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INTRODUCCION

El ser humano es esencialmente un ser social y un ser organizado. Ser social
significa que el hombre, por su misma naturaleza, tiende a establecer relaciones
de cooperacion e interdependencia permanentes para el logro de sus propésitos.

Las organizaciones son unidades sociales con un objetivo en las cuales laboran
personas que realizan diferentes tareas de manera coordinada para contribuir al
cumplimiento de la mision de la organizacion y cuentan con directivos cuyas
funciones son las de planear el trabajo y las tareas, dirigir los procesos y
procedimientos y controlar los resultados, ademas de medir su desempefio en
comparacion con lo planeado para lograr un clima organizacional.

La organizacién como un sistema social cuenta con normas y valores que influyen
sobre el comportamiento del empleado, quien por su parte lleva consigo ideas
preconcebidas sobre si mismo, quién es, qué merece, y qué es capaz de realizar,
y es a través de sus percepciones, que trata de hacer coherentes sus opiniones,
actitudes, conocimientos y valores creando el clima organizacional que permite
crecer la organizacion.

Lo anterior significa que el desempefio del empleado se orienta por sus
percepciones acerca de sus caracteristicas individuales y las condiciones
laborales en las que se desenvuelve, razon suficiente para que las organizaciones
consideren el clima organizacional como un factor de éxito para el desarrollo
organizacional.

El clima organizacional representa las percepciones que el individuo tiene de la
organizacibn para la cual trabaja y que influyen directamente en su
comportamiento, éste puede considerarse como la personalidad de la
organizacién, por ende varia y los aspectos a evaluar en algunos casos pueden
llegar a ser de caracter subjetivo.

El estudio del clima organizacional se puede realizar desde un enfoque
estructural basado en las caracteristicas permanentes de la organizacion como el
tamafio, la forma de toma de decisiones, la estructura organizacional, el liderazgo,
etc., o desde un enfoque subjetivo dirigido a aspectos como la opinién de los
empleados, satisfaccion, motivacion, valores, creencias, etc.



Consecuente con estos planteamientos, para Gustavo Calle Henao y Cia. se
realizara un andlisis del clima organizacional por considerarlo fundamental para
el reconocimiento de los factores o aspectos que influyen directamente en el
comportamiento de cada uno de los individuos y por consiguiente a la dinamica
de la Compafiia.

La modalidad de monografia como trabajo de grado se escoge con total
aceptacion por ser una actividad cientifico-técnica que pretende contribuir al
conocimiento de la teoria de la organizacion y de la administraciéon. En tal sentido
se ha organizado en cinco capitulos teniendo en cuenta la conceptualizacion de
clima organizacional de la empresa objeto de nuestra reflexion practica, un
marco tedrico que nos ha permitido extrapolar los factores relevantes del clima
organizacional con apoyo de los tedricos relacionados en la bibliografia; el marco
empresarial como el referente de andlisis, una matriz de analisis y un plan de
accion.



ABSTRACT

El siguiente documento presenta el analisis del clima organizacional realizado en
Gustavo Calle Henao y Cia. Ltda., se estructura un documento que permita
visualizar el punto de partida, el proceso y el resultado de un andlisis de clima
organizacional identificando oportunidades para mejorar el clima de acuerdo a los
resultados obtenidos. De igual manera el proyecto permite identificar y
contextualizar la teoria con la practica empresarial dejando un aporte, que
llamaremos Plan de Accion, para futuros mejoramientos en el clima
organizacional.

El clima organizacional no puede abordarse de la misma manera en todas las
organizaciones, por el principio mismo de que los seres humanos no son todos
iguales, que el ambiente en que se desenvuelven es cambiante y que las
relaciones empleado-empresa no son iguales, aun asi es posible identificar ciertas
tendencias que pueden ser indagadas para generar una estrategia que le permita
a la Compaiia lograr un mejoramiento continuo de la calidad de vida del
trabajador y el entorno permitiendo desarrollar la productividad de la Compaiiia.

Su realizacion se encuentra sustentada en una completa revision bibliografica de
los autores que han aportado al tema, utilizando este documento como un aporte
al marco teérico de informacién precisa para alcanzar el mejoramiento en cada
uno de los aspectos que la Compafia detecte en su cotidianidad.

Por lo anterior, el trabajo propuesto tiene como finalidad aportar a la Compafia un
documento que registre la percepcién que tienen los trabajadores del clima
organizacional, el estudio realizado y analizado por los tedricos estudiados
durante el pregrado de Administracion de Empresas con guia del director de
trabajo de grado, y un plan de capacitacion que llamaremos Plan de Accion:
Capacitacion.



1. CLIMA ORGANIZACIONAL EN GUSTAVO CALLE HENAO Y CIA.

1.1. DEFINICION DEL CLIMA: ANTECEDENTES, FORMULACION Y
DESCRIPCION

En Gustavo Calle Henao y Cia. no se ha realizado un analisis o diagnostico del
clima organizacional como tal. En el afio 2003 debido al proceso de certificacion
en la norma ISO 9001 versién 2000que adelantaron se tuvo en consideracion el
tema de la cultura organizacional como un aspecto relevante de estudio y
evaluacion dentro del marco de la Gestion Humana en la Compaifiia, pero no se
realizo un estudio propiamente dicho ni se dejé documentado.

GCalleH es una organizacion especializada en la fabricacion de materias primas
en las industrias de calzado, conversion de telas y productos quimicos, pequefa
en tamafio y que no supera en gran namero su personal, por ello maneja
verticalmente la comunicacién formal con sus trabajadores, lo cual conlleva a una
interaccion baja o nula que no da espacio para el manejo de elementos propios del
clima organizacional como lo son la motivacion, satisfaccién, comunicacion,
desarrollo del personal, manejo de conflictos y trabajo en equipo. Sin embargo, la
Compaiiia es altamente productiva y verdaderamente efectiva.

Se sintetiza la cuestion proyectada para analizar a través del siguiente
interrogante:

1. ¢(Como influye el clima organizacional en la productividad de los
trabajadores?

1.2. OBJETIVOS
1.2.1. OBJETIVO GENERAL
= Establecer una propuesta y herramienta de clima organizacional enfocadas en

la motivacién, comunicacion y el desarrollo del capital humano de Gustavo
Calle Henao y Cia.



1.2.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Identificar los factores que afectan positiva o0 negativamente el clima
organizacional en la Compafiia.

» Analizar las referencias tedricas y aplicarlas al trabajo desarrollado por la
Compaiiia, de forma que se puedan identificar las oportunidades de mejora
segun el andlisis del clima organizacional.

= Ajustar la herramienta a los requerimientos de la Compafia para que
contribuya a generar mayor confianza de los trabajadores y a aumentar su
compromiso y satisfaccion.

1.3. JUSTIFICACION

De la misma manera en que se puede analizar y describir a una organizacion en lo
concerniente a sus propiedades, a su estructura y a sus procesos, también es
posible identificar las diferentes dimensiones de la percepcion del medio ambiente
laboral en el que se encuentra el trabajador individual e investigar su influencia
sobre la experiencia y la conducta individuales.

En el caso del clima organizacional, de su analisis y reconocimiento depende en
gran medida el buen funcionamiento de la organizacion, a nivel del ambiente
laboral que mantiene y de factores como la comunicacion, la motivacion, el trabajo
en equipo, entre otros., ya que de esté depende que los trabajadores se sientan
conformes y satisfechos en su puesto de trabajo, lo que repercute en el alcance de
los objetivos organizacionales y la vision a futuro.

Garantizar las condiciones fisicas y psicologicas adecuadas a las personas que
trabajan en la organizacion, es uno de los objetivos fundamentales de la Gestion
Humana, ya que se contribuye directamente a la autorrealizacion de sus
trabajadores y a su permanencia motivada en el cargo. En el caso de GCalleH, el
analisis del clima organizacional se realiza con el fin de identificar y analizar
factores que puedan alterar el bienestar, nivel y calidad de los trabajadores y el
normal desarrollo de las actividades laborales de la Compafia, con ello se
pretende mejorar las condiciones de vida laboral que se brinda a los empleados,
garantizando su motivacién de forma tal que se genere un sentido de pertenencia
por la Compafia y un compromiso por lo que se hace en ella. Ademas, con el
presente documento, la Compafiia puede evaluar de manera mas cercana las
percepciones que tienen los empleados del entorno laboral y utilizar dicha



informacion para crear planes y programas que permitan corregir todo aquello que
pueda originar conflictos o malestar entre los trabajadores y/o maximizar las
relaciones que por el contrario potencialicen el clima laboral.

Dada la actividad econdmica de GCalleH, las relaciones interpersonales no se han
considerado un factor de transcendencia en los resultados arrojados por el
desempefo de la actividad, por ello el interés de las directivas en realizar un
estudio y analisis del clima organizacional, reconociendo que la cultura
organizacional ha dejado de ser un elemento periférico en las organizaciones para
convertirse en un elemento de relevada importancia estratégica.

En virtud de lo antes mencionado nace la intension de realizar esta observacion,
cuya finalidad sera destacar la importancia del clima organizacional como factor
determinante de la eficacia del personal de la organizacion, la misma permitiré la
reflexion de la gerencia de GCalleH a fin de alcanzar un equilibrio en el que
puedan interactuar los equipos de trabajo que la integran de manera armonizada y
comprometidos con los mismos objetivos.

1.4. DISENO METODOLOGICO

El enfoque de investigacion que se utilizara es el enfoque cualitativo ya que es un
disefio flexible que brinda la posibilidad de indicar pautas y lineas de accion bajo
los estandares que nos brindan los autores de clima organizacional. Este enfoque
se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados ni completamente
predeterminados, no se efectlia una medicion numérica, por lo cual el analisis no
es estadistico.

De acuerdo a la definicion de Rodriguez®, el enfoque cualitativo utiliza la
recoleccién de datos sin medicién numérica para descubrir o afinar preguntas de
investigacion en el proceso de interpretacion.

Asimismo, para Patton ? define los datos cualitativos como descripciones
detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones, conductas
observadas y sus manifestaciones.

! RODRIGUEZ, Roberto Sampieri. Metodologia de la Investigacion. Quinta Edicién. México. McGraw
Hill/Interamericano Editores. 2010. p.7.

’PATTON (1980,1990). Citado por: RODRIGUEZ, Roberto Sampieri. En: Metodologia de la Investigacion.
Quinta Edicion. México. McGraw Hill/Interamericano Editores. 2010. p.9.



Adicionalmente, las investigaciones cualitativas se basan mas en una logica y
proceso inductivo (explorar y describir, y luego generar perspectivas teoricas). Se
trata de que el investigador entreviste a una persona, analice los datos que obtuvo
y luego genere algunas conclusiones.

Bajo el enfoque cualitativo, las técnicas utilizadas para recolectar datos son por
ejemplo la observacidn no estructurada, entrevistas abiertas, revision de
documentos, discusion de grupo, evaluacion de experiencias personales, registro
de historias de vida, e interaccidén e introspeccién con grupo o comunidades. El
observador pregunta cuestiones abiertas, recaba datos expresados a través del
lenguaje escrito, verbal y no verbal, asi como visual, los cuales describe y analiza
y los convierte en temas que vincula con un trabajo documental bibliografico.

El tipo de estudio a emplear es el descriptivo, el cual busca especificar
propiedades, caracteristicas y rasgos importantes de cualquier fenbmeno que se
analice, segun definicion de Rodriguez ®. Los estudios descriptivos buscan
especificar las propiedades, las caracteristicas y perfiles de personas, grupos,
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenbmeno que se someta a un
andlisis.

Con un estudio descriptivo se pretende medir o recoger informacion de manera
independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las que se
refieren.

1.4.1. APLICACION METODOLOGICA

A pesar de que el estudio del clima de una organizacion se encuentra enfocado en
la comprension de las variables ambientales internas que afectan el
comportamiento de los empleados en la organizacion, su conocimiento es a traves
de las percepciones que los empleados tienen de ellas.

Para esta investigacion, el sondeo de opiniébn se adoptard como el mecanismo
para la recoleccion de datos, puesto que permite conocer la opinibn de una
poblacion a partir de encuestas en una serie de preguntas y respuestas, y
extrapolando generalidades posteriormente.

> RODRIGUEZ, Roberto Sampieri. Metodologia de la Investigacion. Quinta Edicion. México. McGraw
Hill/Interamericano Editores. 2010. p.80.



A continuacion se presentan las preguntas que se realizaron durante las
entrevistas:
FACTORES PREGUNTAS GENERALES

Estructura, Instalaciones
Y Elementos De Trabajo

¢ La actual estructura de GCalleH ha permitido concebir un
proceso agil y funcional dentro de la Compafia?

Direccionamiento
Estratégico Y Claridad

Organizacional

¢,Cual es el enfoque de la misién?

¢, Lo que cada uno hace individual contribuye con el objetivo
de la misién? ¢ Considera que los miembros han comprendido
gue lo que hacen ha contribuido al alcance de la misién?

¢, Lo especifico, lo individual, lo personal, aporta a la misién?
¢Para GCalleH es clara la vision de compromiso? ¢ Es
compartida con todo el equipo de la Compafia?

Comunicacion

¢, Considera usted que esta Compafiia establece un sistema
de comunicacién directa?
¢ Es efectivo 0 no lo es? ¢ En qué nivel de efectividad?

Motivacion

¢ Considera que el personal se siente motivado? ¢A nivel
directivo, operativo creen gue se sienten motivados?

¢, Qué tipos de motivaciones hacen? ¢,0 por las condiciones o
por el rendimiento? ¢ O por el salario?

Liderazgo

¢Hay liderazgo? ¢ Creen que el gerente es una lider?

¢ Considera que en esta empresa se pueden trabajar los
niveles de liderazgo?

¢, C6mo son los lideres? ¢ Qué hacen?

Toma De
Decisiones Y Relaciones

Interpersonales

¢ Las decisiones grandes, importantes, de peso, se toman en
linea directa o lo hace directamente la Gerencia?

¢Las decisiones operativas, funcionales, basicas que afectan
al trabajador se le consultan?

Solucién De
Conflictos

¢ Se han presentado conflictos en la Compafia?¢Coémo los
han resuelto? ¢Como maneja la Gerencia los conflictos?

¢ Se socializa el conflicto? ¢ Se dialoga o hay una decision
unilateral? ¢ Han aprendido de los errores?

¢La comunicacion es un mecanismo de resolucion de
conflictos?

Procesos De
Gestibn Humana

¢, Como es el manejo de la gente? ¢ Cémo es el trato? ¢Han
recibido quejas de parte de sus empleados sobre el trato?

10




1.4.2. HERRAMIENTA METODOLOGICA

Con el presente documento de investigacion se plantea lo siguiente:

Entrevista con el Gerente General de GCalleH para estructurar cuales son
los requerimientos y expectativas de la administracion.

Entrevista con algunos trabajadores y/o miembros de la organizacién con el
fin de llevar a cabo una exploracion de las relaciones sociales y
percepciones acerca del ambiente laboral existente; y posteriormente
realizar la correspondiente descripcion de la realidad tal como la
experimentan los miembros de la organizacion y asi poder explicar la razén
de determinados comportamientos y actitudes.

Estructura tedrica recopilada de los diferentes autores estudiosos del tema
sobre clima organizacional y sus herramientas.

Realizar una matriz que permita la comparacion de la teoria recopilada y los
resultados obtenidos a partir de las entrevistas que muestran la realidad
sobre el ambiente que se experimenta en la organizacion.

Entregar como recurso final a la empresa GCalleH un Plan de Accion que
contiene pautas y herramientas direccionadas bajo una serie de
recomendaciones de implementacion para la mejora del ambiente y clima
laboral.

11



2. MARCO TEORICO

2.1. DEFINICION DEL CLIMA

Dado que el término clima organizacional se plantea desde la necesidad de
reconocer los fendmenos presentados al interior de una organizacion, la definicion
propia del clima se compone de un grupo de variables que ofrecen una vision
global de la misma. El concepto del clima remite a una serie de aspectos propios
de la organizacion que constituyen su personalidad.

Clima organizacional es el nombre dado al ambiente generado por las emociones
de los miembros de una organizacion. El clima debe ser entendido como el
conjunto de apreciaciones que los miembros de una organizacion tienen de su
experiencia en y con el sistema organizacional.

El termino percepcion es vital en la definicion de clima organizacional, por ello es
preciso aclarar su significado. Segun Chiavenato” recibimos y representamos
informacion por medio de los receptores especializados (los érganos de los
sentidos) que nos comunican impresiones Opticas (vista), acusticas (odio),
olfativas (olfato), gustativas (gusto) y tacticas (sistema kinestésico). Las personas
se comportan de acuerdo con la forma en que perciben el mundo que los rodea.
Estas percepciones son las que llevan a las personas a reconocer qué pueden
hacer y conseguir con su comportamiento.

Para empezar, segin Dubrin®, clima es el término utilizado para describir una
estructura psicologica de las organizaciones. El clima, pues, es la ‘sensacion’,
‘personalidad’ o ‘caracter’ del ambiente de la organizacion.

Por otro lado Zapata® considera que el clima estd compuesto esencialmente por
las percepciones y las apreciaciones individuales que cada uno de los miembros
de un grupo tiene respecto a las funciones y al entorno fisico y social del trabajo.

* CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional: La Dinamica del Exito en las Organizaciones.
Primera Edicidn. México. International Thomson Editores. 2004. p.286.

® DUBRIN, A.J. Fundamentos del Comportamiento Organizacional. Nueva York: PergamonPress. Citado por:
ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso. En: Gestion de la Cultura Organizacional. Primera Edicion. Cali.
Artes Graéficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.571.

6 ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso en Gestion de la Cultura Organizacional. Primera Edicion. Cali.
Artes Gréficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.243.
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Expone Chiavenato’ que el clima de la organizacién es la sensacién que transmite
el lugar fisico, la forma en que interactian los participantes, el trato que unas
personas dan a otras, a los clientes, a los proveedores, etcétera. De igual
manera para Chiavenato®, el clima organizacional es la calidad del ambiente de la
organizacién que es percibido o experimentado por sus miembros y que influye
ostensiblemente en su comportamiento.

Asimismo, Forehand&Gilmer® creen que el clima organizacional es el grupo de
caracteristicas que describen una organizacién y que: a) la distinguen de otras
organizaciones, b) son de permanencia relativa en el tiempo; c) e influyen en la
conducta de las personas en la organizacion. Por su parte, Gibson et al., dice que
las organizaciones tienen personalidades, y el clima organizacional es una medida
de esa personalidad. Por consiguiente, se puede considerar que el clima esta
influenciado por la conducta personal en la organizacién, su estructura y los
procesos que se dan.

Alvarez™ define por clima organizacional al ambiente de trabajo resultante de la
expresion o manifestacion de diversos factores de caracter interpersonal, fisico y
organizacional, que propicia de manera constante y, en especial, los siguientes
aspectos: 1) la satisfaccion de las personas, 2) su excelente creatividad y
productividad, 3) su formacién integral, 4) la calidad y el buen servicio a nivel
individual y grupal, 5) las buenas relaciones interpersonales, y 6) la integracién de
todos, personas y areas, en aras de alcanzar una mision y unos objetivos
organizacionales, que le son comunes.

El autor ademas pone a consideracion las siguientes precisiones:

1. El ambiente en el cual las personas realizan su trabajo influye, notoriamente en
su satisfaccion y comportamiento y, por lo tanto, en su creatividad y
productividad.

2. Los factores determinantes del clima organizacional, ademas de ser diversos,
son a nuestro entender numerosos, aun en organizaciones pequefias.

" CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional: La Dinamica del Exito en las Organizaciones.
Primera Edicion. México. International Thomson Editores. 2004. p.167.

®Ibid. p.345.

° FOREHAND & GILMER, Variacién ambiental en estudios de Comportamiento Organizacional, en
PsicologyBulletin1964. Citado por: ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso. En: Gestion de la Cultura
Organizacional. Primera Edicién. Cali. Artes Gréficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.575.

10 ALVACREZ, Hernan. La Nueva Organizacién. Una vision a través de su cultura. Cali. Centro Editorial.
Univalle. 1993.
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3. Como la calidad de los factores y su forma de manifestarse puede ser
variables, el ambiente de trabajo resultante puede oscilar, a su vez, entre una
situacion excesivamente negativa o positiva 0 plenamente gratificante para
ellos.

Seglin Rodriguez* clima organizacional se refiere a las percepciones compartidas
por los miembros de una organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en
que esté se da, las relaciones interpersonales que tiene lugar en torno a él y las
diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo. Asi mismo, Rodriguez
considera una serie de variables que configuran el clima laboral a través de la
percepcion que de ellas tienen los miembros de la organizacién, estas variables
son:

1. Variables del ambiente fisico, tales como aspectos fisicos, condiciones de
ruido, calor, contaminacion, instalaciones, maquinarias, etc.

2. Variables estructurales, tales como tamafio de la organizacion, estructura
formal, estilos de direccion, etc.

3. Variables del ambiente social, tales como comparferismo, conflictos entre
personas o entre departamentos, comunicaciones, etc.

4. Variables personales, tales como aptitudes, actitudes, motivaciones,
expectativas, etc.

5. Variables propias del comportamiento organizacional, tales como
productividad, ausentismo, rotacion, satisfaccion laboral, tensiones y stress,
etc.

De acuerdo a lo anterior, el concepto tradicional de clima hace referencia con
variables situacionales pero influidas por las percepciones de los miembros de la
organizacion.

2.2. DEFINICION DEL CLIMA SEGUN ENFOQUE
De acuerdo con lo expuesto por Brunet?, existe una polémica bastante grande

respecto a la definicion que puede ser unida al concepto de clima organizacional,
pues el clima de una organizacion puede ser sentido por un individuo sin que esté,

" RODRIGUEZ, Dario. Diagnostico Organizacional. Sexta Edicion. México: Alfaomega Grupo Editor. 2005.
.161.

PZ BRUNET, Luc. El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Primera Edicion. México: Editorial Trillas. 1987.

p.17.
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necesariamente, consciente del papel de la existencia de los factores que lo
componen. Dos investigadores estadounidenses (James y Jones) han circunscrito
muy bien la problematica al identificar tres modos diferentes de investigacion, no
mutuamente excluyentes, del clima. Estos son:

Medida multiple de los atributos organizacionales

Segun este enfoque, se define el clima organizacional como un conjunto de
caracteristicas que: a) describen una organizacion y la distinguen de otras
(productos fabricados o servicios ofrecidos, orientacion econdémica, organigrama,
etc.), b) son relativamente estables en el tiempo y c) influyen en el comportamiento
de los individuos dentro de la organizacion.

De acuerdo a lo anterior, el concepto de clima se limita a la definicion de ambiente
organizacional y al estudio de la relacion que existe entre el tamafio de una
empresa y el rendimiento de sus empleados, dejando de lado la percepcién misma
gue el empleado tiene de su ambiente de trabajo; lo que indudablemente
constituye una base de critica a este enfoque.

Medida perceptiva de los atributos individuales

Este enfoque, considera que el clima organizacional responde a la polémica que
vincula la percepcion del clima a los valores, actitudes u opiniones personales de
los empleados, y considera, incluso, su grado de satisfaccion.

Por tanto el clima se determina con los elementos relacionados principalmente con
los valores y necesidades de los individuos mas que con las caracteristicas de la
organizacion. Esto significa que el individuo percibe el clima organizacional
Unicamente en funcion de las necesidades que la empresa le puede satisfacer.
Desde este enfoque, y a manera de critica, el clima se torna como un equivalente
de opiniones personales y en funcion de sus caracteristicas personales mas que
de los factores organizacionales.

Medida perceptiva de los atributos organizacionales
Dentro de este enfoque, el clima esta considerado como una medida perceptiva de
los atributos organizacionales y estd definido como un aserie de caracteristicas

qgue: a) son percibidas a proposito de una organizacién y/o de sus unidades
(departamentos) y que b) pueden ser deducidas segun la forma en la que la
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organizacibn y/o sus unidades (departamentos) actian (consciente o0
inconscientemente) con sus miembros y con la sociedad.

Por lo anterior, mediante la medida perceptiva de los atributos organizacionales se
logra entender la influencia conjunta del medio y de la personalidad del individuo
en la determinacion de su comportamiento; en otras palabras como la percepcion
del clima organizacional es una funcion de las caracteristicas del que percibe, de
las caracteristicas de la organizacion y de la interaccién de estos dos elementos.

2.3. CARACTERISTICAS DEL CLIMA

De acuerdo a Brunet™®, el clima organizacional constituye una configuracién de las
caracteristicas de una organizacion, asi como las caracteristicas personales de un
individuo pueden constituir su personalidad. Complementa diciendo que el clima
dentro de una organizacién también puede descomponerse en términos de
estructuras organizacionales, tamafo de la organizacion, modos de comunicacion,
estilo de liderazgo de la direccion, etc. Todos estos elementos se suman para
formar un clima particular dotado de sus propias caracteristicas que representa, en
cierto modo, la personalidad de una organizacion e influye en el comportamiento
de las personas en cuestion.

Por otra parte, Rodriguez®® plantea que las variables que definen el clima
organizacioén son aspectos que guardan relacion con el ambiente laboral, por tanto
se caracteriza por:

1. EIl clima dice referencia con la situaciéon en que tiene lugar el trabajo de la
organizacion.

2. El clima de una organizacién tiene una cierta permanencia, a pesar de
experimentar cambios por situaciones coyunturales.

3. El clima organizacional tiene un fuerte impacto sobre los comportamientos de
los miembros de la empresa.

4. El clima organizacional es afectado por los comportamientos y actitudes de los
miembros de la organizacion y, a su vez, afecta dichos comportamientos y
actitudes.

¥ BRUNET, Luc. El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Primera Edicion. México: Editorial Trillas. 1987.

.12
R‘ RODRIGUEZ, Dario. Diagnostico Organizacional. Sexta Edicion. México: Alfaomega Grupo Editor. 2005.

p.162-163
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5. El clima organizacional es afectado por diferentes variables estructurales, tales
como estilo de direccion, politicas y planes de gestion, sistemas de
contratacion y despidos, etc.

6. El ausentismo y la rotacién excesiva pueden ser indicadores de un mal clima
laboral.

7. EIl cambio en el clima organizacional es siempre posible, pero que se requiere
de cambios en mas de una variable para que el cambio sea duradero.

Muchas son las variables que sobre el clima organizacional diversos autores han
propuesto, a continuacion se presentan las que se consideran mas relevantes
para el analisis de clima organizacional en la comparfia GCalleH. Cabe aclarar que
en este aparte se consideran las variables mas notorias o que requieren de
profundizacioén, a pesar del modelo presentado por el profesor Hernan Alvarez.

2.4. FORMAS DEL CLIMA

Existen diversas teorias que proponen la tipificacion del clima organizacional que
puede producirse en las organizaciones dependiendo de la configuracién que las
variables adoptan.

Rensis Likert™ propone la clasificaciéon de los sistemas organizacionales en 4
grupos cada uno de ellos con un clima particular, estos son:

1. Sistema I: Autoritario. Se caracteriza por la desconfianza. El clima en este tipo
de sistema organizacional es de desconfianza, temor e inseguridad
generalizados. Los empleados tienen que laborar dentro de una atmésfera de
miedo, castigos, amenazas, ocasionalmente de recompensas, y la satisfaccion
de las necesidades permanece en los niveles psicologicos y de seguridad. Las
pocas interacciones que existen entre los superiores y los subordinados se
establecen con base en el miedo y la desconfianza.

2. Sistema Il: Paternalista. Para los subordinados, el clima parece ser estable y
estructurado y sus necesidades sociales parecen estar cubiertas, en la medida
gue se respeten las reglas de juego establecidas en la cumbre. El clima de
este tipo de sistema organizacional se basa en relaciones de confianza
condescendiente desde la cumbre hacia la base y la dependencia desde la
base de la cuspide jerarquica.

* RODRIGUEZ, Dario. Diagnostico Organizacional. Sexta Edicion. México: Alfaomega Grupo Editor. 2005.
p.164
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3. Sistema lll: Consultivo. Este es un sistema organizacional en que existe un
mucho mayor grado de descentralizacion y delegacion de las decisiones. El
clima es de confianza y hay niveles altos de responsabilidad. Las decisiones
especificas son adoptadas por escalones medios e inferiores.

4. Sistema |IV: Participativo. Este sistema se caracteriza porque el proceso de
toma de decisiones no se encuentra centralizado, sino distribuido en diferentes
lugares de la organizacion. El clima de este tipo de organizaciéon es de
confianza y se logran altos niveles de compromiso de los trabajadores con la
organizacién y sus objetivos.

2.5. IMPORTANCIA DEL CLIMA

Hablar de clima organizacional no solo implica llegar al entendimiento de como la
forma de comportarse de un individuo en el trabajo no depende solamente de sus
caracteristicas personales o de la forma en que éste percibe su clima de trabajo y
los componentes de su organizacion, sino que también trata de la busqueda de
como incrementar la productividad y la calidad a través del clima organizacional.

Por ello Brunet'®, nos explica que es importante para un administrador el ser
capaz de analizar y diagnosticar el clima de su organizacion por tres razones:

1. Evaluar las fuentes de conflicto, de estrés o de insatisfaccién que contribuyen
al desarrollo de actitudes negativas frente a la organizacion.

2. Iniciar y sostener un cambio que indique al administrador los elementos
especificos sobre los cuales debe dirigir sus intervenciones.

3. Segquir el desarrollo de su organizacion y prever los problemas que puedan
seqguir.

Asi pues, el administrador puede ejercer un control sobre la determinacién del
clima de manera tal que pueda administrar lo mas eficazmente posible su
organizacion.

® BRUNET, Luc. El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Primera Edicién. México: Editorial Trillas. 1987.
p.20
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2.6. DEFINICION DE CULTURA ORGANIZACIONAL

La cultura organizacional se considera una de las nuevas tendencias de la
gerencia de los recursos humanos hacia la competitividad. Podria decirse que las
organizaciones comprometidas con el éxito deben estar abiertas a un constante
aprendizaje, lo que implica que debe generar condiciones para mantener un clima
laboral 6ptimo que permita a los individuos sentirse confiados y seguros.

Para Schein'’, la cultura de una organizacién se refiere a las presunciones y
creencias basicas que comparten los miembros de una organizacion. Asi mismo,
seguin Schein®® la cultura organizacional se asocia a comportamientos observados
en forma regular en la relacion entre individuos, como son el lenguaje y los
rituales, las normas que se desarrollan en los grupos de trabajo, los valores
dominantes y las reglas de juego aceptados por una organizacion, el ambiente o
clima que se establece en la distribucion fisica de sus miembros y la forma en que
éstos se relacionan con terceros.

Robbins '° sefiala que la cultura es una percepcién relativamente uniforme
mantenida por la organizacion; es un concepto descriptivo, tiene caracteristicas
comunes y estables que permiten distinguir una organizacion de otra. Se
considera como el ambiente humano en que los empleados realizan su trabajo,
afiade Guizar®.

Por su parte Paramo, Ramirez y Rodriguez®* coinciden en que el fundamento de
la cultura organizacional reside en que la personas, a través de los grupos
formales o informales desarrollan en las empresas un conjunto de signos,
simbolos, habitos, costumbres y valores que guian la vida institucional. Afaden
que la cultura organizacional se define mas por una constelacion de grupos
portadores de culturas diferentes y explicadas por su afiliacion social y dinamica,
creada al interior de la empresa.

" SCHEIN, Edgar. Citado por: RODRIGUEZ, Dario. En: Diagnostico Organizacional. México: Alfaomega
Grupo Editor. 2005. p. 138.

1bid. p.230.

' ROBBINS, S. Comportamiento Organizacional, Teoria y Practica, Séptima Edicién, México: Prentice Hall.
Citado por: ZAPATA, Alvaro. En: Gestién de la Cultura Organizacional. Cali: Artes Graficas del Valle Editores-
Impresores Ltda., 2008. p. 232.

% GUIZAR, R. Desarrollo Organizacional: Principios y aplicaciones. Segunda Edicién, Bogot4, Editora Mac
Graw-Hill, 1999. Citado por: ZAPATA, Alvaro. En: Gestion de la Cultura Organizacional. Cali: Artes Gréficas
del Valle Editores-Impresores Ltda., 2008. p. 232.

2! pARAMO, Dagoberto, RAMIREZ, Elias y RODRIGUEZ, Alfonso. Cultura organizacional & Estilos de
direccion orientados al mercado. Primera Edicion. Bogota DC. Eco Ediciones. 2009. p.10-12.
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Al respecto, Chiavenato® considera que la forma en que las personas interactian
en una organizacion, las actitudes predominantes, los supuestos fundamentales,
las aspiraciones y los asuntos relevantes en las interacciones entre los miembros
forman parte de la cultura de la organizacion. Complemente diciendo que la
cultura organizacional es intangible, no es posible percibirla ni observarla en si,
sino sélo por medo de sus efectos y consecuencias.

2.7. DIFERENCIA ENTRE CLIMA'Y CULTURA

Se tiende a confundir los términos de clima organizacional y cultura
organizacional, se piensa que son lo mismo, pero en realidad no es asi. Existen
diferencias entre ellos y que a continuacion las aclarare.

Mientras que la cultura se refiere al conjunto de creencias, valores o normas que
comparten los miembros de la organizacion; el clima organizacional se refiere a
una percepcion comun de los miembros ante dicha organizacion.

Al respecto Zapata® considera que mientras la cultura se refiere a una visién
compartida en distintos niveles, el clima estd compuesto esencialmente por las
percepciones y las apreciaciones individuales.

Para Brunet* el clima tiene una connotacién de continuidad pero no de forma tan
permanente como la cultura, por lo tanto puede cambiar después de una
intervencion particular.

2.8. MODELO: “HACIA UN CLIMA ORGANIZACIONAL PLENAMENTE
GRATIFICANTE” POR HERNAN ALVAREZ

“Hacia un clima organizacional plenamente gratificante” es un modelo desarrollado
por el profesor Hernan Alvarez Londofio de la Universidad del Valle con el cual se
han desarrollado los pocos andlisis de clima organizacional en el Valle del Cauca.

22 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional: La Dinamica del Exito en las Organizaciones.
Primera Edicion. México. International Thomson Editores. 2004. p.164

2 ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso en Gestion de la Cultura Organizacional. Primera Edicion. Cali,
Artes Graéficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.243

2 BRUNET, Luc. El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Primera Edicion. México: Editorial Trillas, 1987.
p.12
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Los factores determinantes, y sus supuestos, del clima organizacional planteados
por el profesor Hernan Alvarez® son los siguientes:

1. Claridad organizacional. Supuesto. Mientras mas conocimiento haya de la
mision, los objetivos, las politicas y las estratégicas por las personas
integrantes de la organizaciébn, mas adecuadas seran sus decisiones y
acciones, mejor sera la comunicacion, habra menos lugar a conflictos y mejor
serd el clima organizacional.

2. Estructura organizacional. Supuesto. Si la estructura es realmente un medio
agil y flexible, que permita la integracién de individuos y grupos, asi como la
agilizacion e integracion de los diversos procesos, en funcién de la mision y
objetivos, mejor sera el clima organizacional.

3. Participacion. Supuesto. Si en todo lo relacionado directamente con su trabajo,
todos los miembros de la organizacion tiene la posibilidad de informarse en
forma oportuna y objetiva, opinar libremente y tomar parte en las decisiones,
mejor sera el clima organizacional.

4. Instalaciones. Supuesto. Si el ambiente fisico, en el cual se desenvuelve la
vida diaria de la organizacion, es agradable, estético, seguro, funcional y con
las comodidades necesarias para sentirse a gusto, mejor sera el clima
organizacional.

5. Comportamiento sistémico. Supuesto. Si las personas y las diversas areas de
la organizacion tienen clara conciencia de que la mision y los objetivos de la
organizacion estan por encima de cualquier interés personal o sectorial, e
interactan positivamente y siempre como un todo, en aras de alcanzarlos,
mejor sera el clima organizacional.

6. Relacién simbiodtica. Supuesto. Si empresarios y empleados no se perciben
como “enemigos”, a la manera tradicional, sino como amigos que mediante
diferentes aportes y funciones buscan sacar provecho de su vida comun, con
mas y mejores beneficios para todos, mejor serda el clima organizacional.

7. Liderazgo. Supuesto. Si quieres tienen cargos administrativos o de direccién,
en los diferentes niveles, son personas motivantes, receptivas, asequibles,
creativas, orientadores e impulsadoras de las decisiones y acciones
individuales y grupales, mejor serd el clima organizacional.

8. Consenso. Supuesto. Si las diferentes decisiones que se toman en los
diversos grupos se hacen mediante el consenso, que los mantiene unidos, en
lugar de la votacion o de la imposicién de quienes tiene el poder, que puede
dividirlos, mejor sera el clima organizacional.

ZSALVAREZ, Hernan. La Nueva Organizacion. Una vision a través de su cultura. Cali. Centro Editorial.
Univalle. 1993.
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9. Trabajo gratificante. Supuesto. Si la organizacién procura ubicar a las
personas en el cargo que mas les guste (siempre y cuando estén debidamente
capacitadas para ejercerlo) y con funciones realmente enriquecidas, de tal
manera que les represente un desafio interesante encontraran la mejor
posibilidad de realizacion personal, disfrutaran mas de su trabajo, lo realizaran
con amor Yy calidad, serdn mas creativas y productivas y mejor sera el clima
organizacional.

10.Desarrollo personal. Supuesto. Si todas las personas tienen posibilidades
reales y permanentes de continuar su formacion personal y profesional, mejor
sera el clima organizacional.

11.Elementos de trabajo. Supuesto. Si para la labor diaria las personas pueden
contar en su puesto de trabajo con los mejores y mas modernos elementos o
ayudas, a fin de que puedan hacerlo con mas calidad y comodidad, a la vez
que estar a tono con la época, se sentira mas a gusto, seran mas creativas y
productivas y mejor sera el clima organizacional.

12.Relaciones interpersonales. Supuesto. Si las personas cuentan con un
excelente espacio para sus relaciones con los demas, en donde haya libertad
de expresion, justicia, verdad, respeto y consideracion a las maneras de
pensar, de sentir y de actuar, apoyo, trato digno y cordial, en fin, un lugar en
donde se realmente trascendentes las relaciones del hombre con el hombre,
mejor sera el clima organizacional.

13.Buen Servicio. Supuesto. Si las personas y/o las areas que dependen de
trabajo de otras personas u otras areas para realizar el suyo, reciben de estas
tu trabajo de calidad, acorde con los requerimientos y oportunamente, mejores
seran sus relaciones, habrd méas efectividad en la organizacién y mejor sera el
clima organizacional.

14.Solucién de conflictos. Supuesto. Si los conflictos que se presentan entre
personas y entre grupos se afrontan y solucionan oportunidades, en lugar de
evadirlos, procurando soluciones satisfactorias para las partes involucrados y
el acercamiento entre ellas, mejor serd el clima organizacional.

15. Expresion informal positiva. Supuesto. Si dentro de la necesidad formalidad
gue la organizacion debe mantener, las personas y los grupos encuentren
amplias posibilidades de expresarse positivamente de manera informal, habra
mas camaraderia entre ellos, mayor agilidad en los diversos procesos y mejor
sera el clima organizacional.

16. Estabilidad laboral. Supuesto. Si la organizacién ofrece a sus miembros un
grado importante de estabilidad laboral, que genere en ellos la tranquilidad
necesaria para desarrollar una buena labor, sin la angustia que produce la
posibilidad de un despido repentino, mejor seré el clima organizacional.
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17.Valoracion. Supuesto. Si a las personas que son creativas y que cumplen con
calidad y oportunamente con sus labores, se les valora, se les destaca o se
les incentiva en una u otra forma, mejor sera el clima organizacional.

18.Salario. Supuesto. Si el salario recibido por las personas es una justa
retribucion por su trabajo, y mejora cuando las condiciones econémicas de la
organizacién tan bien lo hacen, mejor sera el clima organizacional.

19. Agilidad. Supuesto. Si las normas, procedimientos, manuales, controles, etc.,
se simplifican y reducen a lo estrictamente necesario, buscando agilizar el
trabajo de las personas y los diversos procesos, mejor sera el clima
organizacional.

20.Evaluacién del desempefio. Supuesto. Si los sistemas de evaluacion del
desempeiio son objetivos, oportunos, equitativos y constructivos, mas no
represivos, mejor sera el clima organizacional.

21.Retroalimentacion. Supuesto. Si las personas y los grupos tienen la
oportunidad de conocer con alguna frecuencia, el pensamiento y sentimiento
respetuoso de los demas sobre su comportamiento, con el fin de que
consideren la posibilidad de mantenerlo porque los demas lo encuentren
positivo o0 se sienten a gusto con €l o de modificarlo, por el contrario, mejores
seran sus relaciones y mejor sera el clima organizacional.

22.Seleccién de personal. Supuesto. Si la gente que la organizacién vincula para
ejercer determinadas laborales, ademas de contar con el talento necesario
para ejercerlas, se destacan por su calidad humana, mejor sera el clima
organizacional.

23.Induccion. Supuesto. Si desde el mismo momento de su vinculacién a la
organizacién, las personas son tratadas con respeto y cordialidad, y si la
induccién las lleva, tanto ambientarlas con los demas, como a un profundo
conocimiento de la organizacion y de su puesto de trabajo, mejor sera el clima
organizacional.

24.lmagen de la organizacion. Supuesto. Si las personas que integran la
organizacién tienen una excelente imagen de la misma, mejor serd el clima
organizacional.

La forma como se han presentado los factores anteriores corresponde a su

expresion ideal, o sea aquella que, en conjunto, se ha llamado: clima
organizacional plenamente gratificante.
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2.9. FACTORES APORTANTES A LA MATRIZ DE ANALISIS
2.9.1. ESTRUCTURA

Segln Brunet®, la estructura se refiere, generalmente, ya sea a la distribucion
fisica de las personas en la organizacion o incluso al nivel de la estructura de
trabajo y de las politicas que les son impuestas. Por tanto, la estructura es un
fendbmeno objetivo que influye mucho en el clima, el cual es un fendmeno subjetivo
percibido por los integrantes de una empresa.

Asimismo, el autor sefiala que el clima organizacional esta significativamente
influenciado por el tamafio de la organizacion y por la dependencia econémica de
esta Ultima frente a otras organizaciones. Cuanto mas grande es una
organizacién, mas numerosos son los empleados dentro de los departamentos o
de las unidades, y mas riesgos tiene el clima de estar caracterizado por la
alineacion, la conformidad y la falta de compromiso. En el mismo orden de ideas,
las empresas centralizada y fuertemente jerarquizadas tienen una tendencia a
producir climas cerrados, autoritarios, rigidos, forzados y frios; molestos, por lo
tanto, para la creatividad de sus empleados. Las empresas creadoras tienen
generalmente climas abiertos, participativos y calidos.

Tal como lo menciona Rodriguez?’, se trata de una variable que permite visualizar
el perfil de la organizacion, y que a su vez, agrupa en otras variables:

e Descripcion de los miembros de la organizacion: edad, sexo, educacion,
antecedentes laborales, nivel y calidad de capacitacion, lugar de residencia.

e Descripcion de la estructura organizacional: organigrama, diagrama de la
planta, organizacion del trabajo, adecuacion entre fuerza de trabajo vy
cantidad de trabajo.

e Identificacion de departamentos y grupos formales de trabajo: tamafio y
namero de departamentos.

e Descripcion de subunidades: funcional, divisional, matricial, hibrida.

Robbins? plantea que una estructura organizacional se define como el modo en
que se dividen, agrupan y coordinan los trabajos de las actividades.

® BRUNET, Luc. El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Primera Edicién. México: Editorial Trillas. 1987.
.55-57

97 RODRIGUEZ, Dario. Diagnostico Organizacional. Sexta Edicion. México: Alfaomega Grupo Editor. 2005.

p.62
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Posteriormente este autor® sefiala que es necesario considerar las diferencias
culturales igual que las individuales cuando se hagan prondsticos sobre el modo
en gue la estructura afectara el desemperio y satisfaccion de los empleados.

2.9.2. DIRECCIONAMIENTO ESTRATEGICO

Se entiende por direccionamiento estratégico al instrumento mediante el cual se
establecen los principales enfoques, logros esperados, indicadores, objetivos en
concordancia con la mision, la visibn y los objetivos establecidos por la
organizaciéon. En esta ocasion se presentan tres variables:

Historia

Normand* dice que la referencia histérica proporciona un campo importante para
el desarrollo del diagnéstico, con el propésito de estudiar las politicas de personal:
contratacion, formacién, compensacion, relaciones sociales. El examen de estas
politicas permite deducir el tipo de personalidades, de actitudes y de
comportamientos que se buscaron durante las diferentes fases de la historia”.

Por su parte Zapata®!, indica que el objeto de la historia es dar sentido a todas las
manifestaciones de la comunidad, para contrastar los hechos e interpretar los
acontecimientos de manera objetiva y valida acerca de su evolucion.

Misidn

Zapata®? habla que el propésito fundamental de contar con la declaracién de la
misioén consistente en dar claridad de enfoque a los miembros de la organizacion,
para hacerles comprender de qué manera se relaciona lo que hacen con un
propdsito mayor.

8 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicién. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.519

“|bid. p.541

% NORMAND, E. Histoire et culture. Les enchainments du temps de lénterprise. RFG. (1984). Citado por:
ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso. En: Gestién de la Cultura Organizacional. Primera Edicion. Cali.
Artes Gréficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.264

81 ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso en Gestion de la Cultura Organizacional. Primera Edicion. Cali.
Artes Gréficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.264

*|bid. p.288
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De igual manera Serna*®® argumenta que la definicion de la misién de una empresa
permite lograr el compromiso de los miembros internos de la organizacion hacia
una definicion clara y explicita del negocio.

Por su parte, Chiavenato® dice que cuando la misién esta definida, y se presenta
por escrito, entonces permite comunicar a los socios 0 asociados la razén de su
existencia y, para las personas, funciona como si fuera un titular de periédico. Esto
les permite saber exactamente cémo contribuir a alcanzar la mision de la
organizacion.

Visién

Al respecto Zapata * dice que la declaracion de la visién debe ser
comprometedora y motivante de tal manera que estimule y promueva la
pertenencia de todos los miembros de la organizacidn. Ademas sefiala seis
caracteristicas que debe tener una vision: 1) visualizable, 2) deseable, 3)
alcanzable, 4) enfocada, 5) flexible, 6) comunicable.

Cuando cuenta con estas caracteristicas, es posible coordinar esfuerzos, motivar
a los equipos de trabajo para alcanzarla y proporcionar claridad a las personas
acerca de para qué hacen sus actividades, involucrando y generando compromiso
hacia su consecucion.

Chiavenato®® se refiere diciendo que la visién pretende establecer una identidad
comun, en lo que se refiere a los propdsitos de la organizacién, con el fin de
orientar el comportamiento de los miembros respecto al futuro que desea
construir. En los negocios la falta de una visibn es muy perjudicial, porque
desorienta a la organizacibn y a sus miembros respecto a cuéles son sus
prioridades en un ambiente demasiado cambiante y competitivo.

% SERNA, H. Gerencia Estratégica: Planeacién y Gestién. Séptima Edicion, Bogota: 3R Editores Ltda (2000).
Citado por: ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso. En: Gestién de la Cultura Organizacional. Primera
Edicién. Cali. Artes Gréficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.289

% CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional: La Dinamica del Exito en las Organizaciones.
Primera Edicion. México. International Thomson Editores. 2004. p.127.

% ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso en Gestion de la Cultura Organizacional. Primera Edicion. Cali.
Artes Gréficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.291

*CHIAVENATO.Op.cit., p.130.
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2.9.3. COMUNICACION

La comunicacion en las organizaciones representa la mas poderosa herramienta
para alinear y orientar todas las practicas individuales y de equipo hacia el logro
de una vision y objetivos comunes.

La comunicacion organizacional es el conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan dentro de la
organizacién para con sus miembros y la sociedad, con la finalidad de influir en las
opiniones, actitudes, relaciones y conductas de éstos, para respaldar asi el logro
de sus objetivos acrecentando de una u otra forma la productividad.

Asimismo Chiavenato®’ define la comunicacién como el proceso de transmitir
informacion y de hacer que ésta sea comprendida por medio del uso de simbolos
comunes entre dos 0 mas personas. Es ademas, el proceso mediante el cual se
establecen relaciones con otras personas a través de ideas, hechos,
pensamientos, valores y mensajes, es el punto que enlaza a los individuos para
gue compartan sentimientos, ideas, practicas y conocimientos.

Robbins® sefiala que la comunicacién tiene cuatro funciones principales dentro de
un grupo u organizacion: control, motivacion, expresion emocional e informacion.
Concluye diciendo que la comunicacién actia de varias maneras para controlar el
comportamiento de los miembros.

Para Scott y Mitchel®® la comunicacién desempefia cuatro funciones principales
dentro de un grupo u organizacion: ...2) de motivacion, fomentandola al aclarar a
los colaboradores lo que se debe hacer, lo bien que lo estan desarrollando y lo
que se puede hacer para mejorar el desempefio; 3) de expresidbn emocional,
proporcionando un escape de sentimientos y para la satisfaccion de necesidades
sociales; 4) de informacion, proporcionandola para que los individuos y grupos
tomen decisiones.

3" CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional: La Dinamica del Exito en las Organizaciones.
Primera Edicion. México. International Thomson Editores. 2004. p.409.

% ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicién. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.351

¥ scoTT y MITCHELL. Citado por: ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso. En Gestion de la Cultura
Organizacional. Primera Edicion. Cali. Artes Gréficas del Valle Editores-Impresores. 2008. p.277

27



Por su parte Rodriguez*, plantea que como todo sistema social una organizacion
se constituye mediante las comunicaciones. Declara la importancia de diagnosticar
el sistema comunicacional de la organizacién que se estudia, porque a partir de él
podran conocerse los principales problemas de ésta.

Kreitner y Kinichi** exponen que la comunicacién desde la alta direccién mantiene
la trayectoria ética de la compafiia y la cupula directiva ha de asegurarse de que
el clima ético que la envuelve sea coherente con los objetivos globales de la
compafiia.

Segun Brunet, es claro que el establecimiento de un buen sistema de
comunicacion ascendente, descendente y lateral pude mejorar el clima y reducir
los recursos de los empleados respecto a toda otra forma de comunicacion. De
todas formas, no hay que tomar esto como una panacea puesto que el
mejoramiento de las comunicaciones en una empresa no puede, obligatoriamente
modificar el clima.

2.9.4. MOTIVACION

Cuando las personas tienen una motivacion intrinseca se comprometen con su
trabajo por el reto que supone y por el disfrute que provoca en ellos. Es
fundamental que a los empleados se les estimule haciéndolos sentir como una
parte primordial de la organizacion, comprometiéndolos con ella no so6lo con los
estimulos de tipo econémico sino con los de tipo personal.

Robbins** define motivacién como los procesos que inciden en la intensidad,
direccion y persistencia del esfuerzo que realiza un individuo para la consecuciéon
de un objetivo. Asimismo el autor®® resalta los efectos del estado de &nimo y las
emociones sobre la motivacion, y sugiere que las organizaciones que promueven
los estados de animo positivos en el trabajo seguramente tendran una fuerza
laboral mas motivada.

“* RODRIGUEZ, Dario. Diagnostico Organizacional. Sexta Edicion. México: Alfaomega Grupo Editor. 2005.
p.63

“1 J.N. Cleveland, K.H. Murphy y R.E. Williams. Multiple Uses of Perfomance Appraisal: Prevalence and
Correlates. Citado en KREITNER, Robert y KINICHI, Angelo. Comportamiento de las Organizaciones. Tercera
Edicion. Espafia. Mosby-Doyma Libros-Division IRWIN. 1996. p.400

“2 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicion. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.175

“Ibid. p.268
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Para Rodriguez* las organizaciones solo pueden pretender lograr sus objetivos si
consiguen el apoyo y compromiso efectivo de sus miembros en la busqueda de las
metas organizacionales.

Asimismo, Brunet *° sefiala que cuando un individuo puede encontrar una
respuesta a sus necesidades, entonces se puede postular que estara satisfecho.
Es obvio que un clima que permite al empleado alcanzar su plenitud personal y
desarrollarse, es mas susceptible de engendrar en éste una vision positiva de su
empleo.

Adicionalmente, sefiala que los empleados estan mas satisfechos cuando trabajan
en una ambiente no estructurado, cooperativo y en el que sus papeles estan
definidos sin ambigiiedad. En consecuencia, la satisfaccion en el trabajo varia
frecuentemente segun la percepcidbn que tenga el individuo del clima
organizacional.

Brunet propone ciertas dimensiones del clima implicadas en la satisfaccion del
trabajo:

e Las caracteristicas de las relaciones interpersonales entre los miembros de
la organizacion;

e La cohesion del grupo de trabajo;

e EL grado de implicacion en la tarea 'y

e El apoyo dado al trabajo por parte de la direccion

El autor concluye lo anterior diciendo que aparte de la satisfaccion también el
rendimiento esta influenciado por el clima. En efecto, el rendimiento en el trabajo
es funcion de las capacidades de un individuo y de un clima organizacional que
permita la utilizacion de las diferencias individuales. En definitiva, resalta entonces
que los miembros de una organizacion que tienen una buena percepcion de su
clima tienen tendencia a estar mas satisfechos en su trabajo, por tanto confirma
qgue es dificil aislar el efecto del clima y el papel de las aptitudes, habilidades o
motivacién para la productividad de un individuo.

* RODRIGUEZ, Dario. Diagnostico Organizacional. Sexta Edicién. México: Alfaomega Grupo Editor, 2005.
p.66

4 BRUNET, Luc. El Clima de Trabajo en las Organizaciones. Primera Edicion. México: Editorial Trillas, 1987.
p.79-81
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Por otra parte, Kreiner y Kinichi*® argumentan que la satisfaccion laboral esta
afectada por cuan positivamente los empleados evallan las recompensas que
reciben para un nivel dado de rendimiento. En general, las personas estan mas
satisfechas y comprometidas con la organizacién y sus objetivos cuando reciben
recompensas equitativas que valoran.

Para Chiavenato®’, el clima organizacional esta estrechamente ligado con el grado
de motivacion de sus participantes. Cuando los miembros tienen un grado
considerable de motivacion, el clima organizacional mejora y se traduce en
relaciones de satisfaccion, animo, interés, colaboracion irrestricta etc. No obstante,
cuando los miembros sienten escasa motivacion, sea por frustracion o por
imposicion de barrera que impiden satisfacer las necesidades, el clima
organizacional tiende a empeorar y se caracteriza por estados de depresion,
desinterés, apatia, insatisfaccion. Asi, el clima organizacional es favorable cuando
satisface las necesidades personales de los participantes y eleva su estado de
animo. Es desfavorable cuando despierta frustracion por no satisfacer esas
necesidades.

Para Chiavenato®, la motivacién no es un rasgo de personalidad, sino el resultado
de la interaccion de la persona con la situacién que la envuelve. Las motivaciones
basicas que impulsan a las personas son diferentes y una sola persona tiene
distintos grados de motivacion, los cuales cambian con el transcurso del tiempo,
es decir, puede estar mas motivada en un momento dado y menos en otro
cualquiera.

Finalmente, existen diversas teorias motivacionales, entre ellas:
Teoria de las jerarquias de las necesidades

Teoria enunciada por Abraham Maslow, quien planted la hipétesis de que dentro
de cada ser humano existe una jerarquia de cinco necesidades.

1. Fisiolégicas. Incluyen hambre, sed, cobijo, sexo y otras necesidades
corporales.

S KREITNER, Robert y KINICHI, Angelo. Comportamiento de las Organizaciones. Tercera Edicion. Espafia.
Mosby-Doyma Libros-Division IRWIN. 1996. p.152

" CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional: La Dinamica del Exito en las Organizaciones.
Primera Edicion. México. International Thomson Editores. 2004. p.345.

“Blbid. p.314.
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2. Seguridad. Estan el cuidado y la proteccion contra los danos fisicos y

emocionales.

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

4. Estima. Quedan incluidos factores de estimacion internos como el respeto
de si, la autonomia y el logro: y factores externos de estimacién, como el
status, el reconocimiento y la atencion.

w

Robbins® declara que desde el punto de vista de la motivacion, la teoria afirma
que si bien ninguna necesidad se satisface por completo, aquella que se cubre en
lo sustancial deja de motivar, lo que significa que conforme se satisface lo
bastante cada una de estas necesidades, la siguiente se vuelve dominante.
Completa diciendo que si desea motivar a alguien, necesita entender en qué nivel
de la jerarquia se encuentra esa persona Yy centrarse en satisfacer las
necesidades de ese nivel o las superiores.

Las teorias Xy Y

Propuesta por Douglas McGregor. Para Robbins®, de acuerdo con la teoria X los
gerentes creen que a los empleados les disgusta de modo inherente el trabajo, por
lo que deben ser dirigidos, incluso forzarlos, a realizarlo. En contraste, con la
teoria Y los gerentes suponen que los empleados llegan a considerar el trabajo
algo tan natural como el descanso o el juego, por lo que la persona promedio
aprenderd a aceptar, e incluso buscar, la responsabilidad. McGregor propuso
ideas como la toma de decisiones participativa, trabajos responsables que
plantearan retos y buenas relaciones grupales, como enfoques que maximizaran
la motivacion de un empleado en su trabajo.

Teoria de los factores

La teoria de los dos factores, también llamada teoria de motivacion e higiene, fue
propuesta por Frederik Herzberg. Segiin Robbins®, las condiciones que rodean un
trabajo, como la calidad de la supervision, el salario, las politicas de pago de la
empresa, las condiciones fisicas del trabajo, las relaciones con los demas y la
seguridad en el trabajo fueron caracterizadas por Herzberg como factores de
higiene. Complementa diciendo que cuando son adecuadas, la gente no estara

9 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicion. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.176

*lbid. p.177

*!|bid. p.178, 180.
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insatisfecha ni tampoco satisfecha, si se quiere motivar a las personas en su
trabajo, se sugiere hacer énfasis en los factores asociados con el trabajo en si o
con los resultados que se derivan directamente de este.

Teoria de las necesidades de McClelland

La teoria de las necesidades fue desarrollada por David McClelland. Expresado en
palabras de Robbins®?, la teoria se centra en tres necesidades: logro, poder y
afiliacion, que se definen como:

¢ Necesidad de logro: impulso por sobresalir, por obtener un logro en relacién
con un conjunto de estandares de luchar por el triunfo.

¢ Necesidad de poder: es la necesidad de hacer que otros se comporten de
una manera que no lo hubieran hecho por si mismos.

e Necesidad de afiliacion: Deseo de tener relaciones interpersonales
amistosas y cercanas.

De acuerdo a lo anterior, cuando los empleos implican mucha responsabilidad
persona, retroalimentacion y un grado intermedio de riesgo, los grandes
realizadores estaran muy motivados.

2.9.5. LIDERAZGO

Una organizacion puede tener una planeacién adecuada, control y procedimiento
de organizacion, pero no puede sobrevivir si no tiene un lider apropiado. Un buen
lider propicia y alienta un clima laboral placentero, el cual influye directamente en
la productividad.

Robbins® define liderazgo como la aptitud para influir en un grupo hacia el logro
de una visién o el establecimiento de metas. Para Robbins>*, cuando los lideres
se sienten emocionados, entusiastas y activos, es mas probable que energicen a
sus subordinados y transmitan la sensacion de eficacia, competencia, optimismo y
alegria.

2 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicion. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.180

*3 |bid. p.385

* GEORGE “Trait and State Affect” p.162.Citado por: ROBBINS, Stephen. En: Comportamiento
Organizacional. Decimotercera Edicion. México. Pearson Educacion de México. 2009. p.385
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Asimismo el autor™ distingue que la confianza es el fundamento del liderazgo, por
ello sefiala que la confianza interpersonal entre los miembros del equipo facilita la
cooperacion, reduce la necesidad de vigilar el comportamiento de los otros y
unifica a los miembros alrededor de la creencia de que los demas integrantes del
equipo no sacaran ventaja de ellos. Es importante tener confianza en los lideres
en el sentido en que permite que el equipo esté dispuesto a aceptar y
comprometerse con las metas y decisiones del lider.

Soto*® sefiala que estudios recientes sobre la relacion del liderazgo y la cultura
organizacional sefialan que en el futuro se dara énfasis a los lideres constructores
del ambiente en el que se den a plenitud los procesos humanos, entendiéndose
como las distintas formas de una "sana relacién y la energia del hombre” en su
relacion con otros, orientada a un proceso de mejora continua, donde la cultura se
generay se transmite por medio de los procesos humanos.

Por su parte, Brunet®’ sefiala que en cuanto a los estilos de liderazgo ejercidos por
los administradores de una empresa, éstos tienen, generalmente, una tendencia a
ser conformes con el clima en el que trabajan. En breve, un administrador es aquel
que adapta, generalmente, su estilo de liderazgo al ambiente y a su situacion de
trabajo.

Los diferentes tipos de clima organizacional susceptibles de ser analizados
pueden también definirse en funcion de las diferentes formas de poder que
pregonan y utilizan los directores de la empresa. De esta manera, un clima de tipo
autocratico deberia normalmente hacer surgir lideres fuertemente orientados a la
estructuracion y la tarea a efectuar, mientras que un clima de tipo participativo
deberia dar origen a lideres orientados y preocupados por las relaciones
interpersonales con sus empleados.

°> ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicion. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.329

* 50TO, E. Comportamiento Organizacional: Impacto en las emociones, México: Thompson Learning (2001).
Citado por: ZAPATA, Alvaro y RODRIGUEZ, Alfonso. En Gestion de la Cultura Organizacional. Primera
Edicién. Cali 2008. Artes Graficas del Valle Editores-Impresores. p.375

> BRUNET, Luc. EI Clima de Trabajo en las Organizaciones. Primera Edicién. México: Editorial Trillas. 1987.
p.68
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2.9.6. TOMA DE DECISIONES

La toma de decisiones ocurre como reaccion a un problema. Cada decision
requiere la interpretacion y evaluacion de la informacion, por ello la existencia de
un problema, y la necesidad de tomar una decision es un asunto de percepcion.

Robbins®®, respecto al tema, enuncia que si bien los enfoques tradicionales para el
estudio de la toma de decisiones en las empresas han hecho énfasis en la
racionalidad, cada vez mas investigadores del comportamiento organizacional
descubren que las emociones y los estados de animo tienen efectos importantes
en la toma de decisiones. George™ agrega diciendo que las emociones positivas
también mejoran la capacidad de resolver problemas de modo que los individuos
positivos encuentran soluciones mejores para ellos. Entonces, la importancia de
preservar un clima organizacional agradable que permita estados de animo
positivos para sus empleados y por ende procesos de toma de decisiones
favorables.

Para Chiavenato®, el proceso de decisién es complejo y depende tanto de las
caracteristicas individuales del tomador de decisiones, como de la decision en la
que estd inmerso y la manera en que percibe la situacion. Segun el autor® la
organizacibn es un sistema de decisiones donde cada persona participa,
consciente y racionalmente, escogiendo y decidiendo entre las alternativas mas o
menos racionales que se le presentan de acuerdo con su personalidad,
motivaciones, actitudes y percepciones.

De igual manera, este autor sefiala que todo tomador de decisiones esta inmerso
en una situacion (contexto que lo envuelve), pretende alcanzar objetivos, tiene
preferencias personales y sigue estrategias (cursos de accion para alcanzar
resultados). Cada agente define la situacion por medio de un complejo de
procesos afectivos y cognitivos, de acuerdo con su personalidad, motivaciéon y
actitudes.

°8 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicion. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.267

% A.M. Isen. “Positive Affect and Decision Making” en M, Lewis, J.M. Habiland-Jones (eds.) Handbook of
Emotions. Segunda Edicion. Nueva York. Guil Ford. P261-277. Citado por: ROBBINS, Stephen.
Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicién. México. Pearson Educacion de México. 2009. p.267
0 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional: La Dinamica del Exito en las Organizaciones.
Primera Edicion. México. International Thomson Editores. 2004. p.302.

®!|bid. p.299-301.
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2.9.7. TRABAJO EN EQUIPO

Otro aporte lo hace Robbins®, quien recalca la importancia de un clima de
confianza, pues que la confianza interpersonal entre los miembros del equipo
facilita la cooperacion, reduce la necesidad de vigilar el comportamiento de los
otros y unifica a los miembros alrededor de la creencia de que los demas
integrantes del equipo no sacaran ventaja de ellos.

2.9.8. SOLUCION DE CONFLICTOS

Desde tiempos remotos los problemas, los conflictos y la agresion forman parte de
la vida del hombre. El conflicto se puede definir como un desacuerdo entre dos o
mas personas o grupos de trabajo, resultado de una incompatibilidad de objetivos,
recursos, expectativas, percepciones o valores.

Por lo anterior, es inevitable la presencia del conflicto en el trabajo. Thomas®®
define conflicto como un proceso que comienza en cada una de las partes percibe
que la otra ha sufrido un efecto negativo, o esta por hacerlo, algo que a la primera
le preocupa. Algunos de los conflictos que experimentan las personas en las
organizaciones son incompatibilidad de metas, interpretaciones diferentes de los
hechos, desacuerdos con base en expectativas de comportamiento, etc.

Al respecto Luhmann® sostiene que tras toda colaboracién se encuentra
subyacente la posibilidad del conflicto. Para Kreiner y Kinichi®® un exceso de
conflictos puede corroer el rendimiento de la organizacién, por las luchas politicas
internas, la insatisfaccion, la ausencia de trabajo en equipo y la rotacion de
personal.

Rodriguez ® considera el conflicto como una dimensién que siempre puede
presentarse en un sistema social, por consiguiente, es trascendental reconocer los

%2 ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicion. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.329

3K W. Thomas “Conflict and Negotiation Processes in Organizations”, En M.D. Dunnete y L.M. Hough (eds.),
Handbook of Industrial and Organizational Psichology.2nd Ed. Vol 3. Citado por. ROBBINS, Stephen.
Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicion. México. Pearson Educacion de México. 2009. p.485
% LUHMANN. Citado por: RODRIGUEZ, Dario. En: Diagnostico Organizacional. México: Alfaomega Grupo
Editor, 2005. p.64.

% KREITNER, Robert y KINICHI, Angelo. Comportamiento de las Organizaciones. Tercera Edicién. Espafia.
Mosby-Doyma Libros-Division IRWIN. 1996. p.306

% RODRIGUEZ, Dario. Diagnostico Organizacional. Sexta Ediciéon. México: Alfaomega Grupo Editor. 2005.
p.64
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conflictos en lugar de negarlos o intentar ocultarlos, ya que asi no podran ser
regulados y su expresion puede terminar por ser violenta.

Segun Robbins®’ el conflicto era visto como un resultado disfuncional que surgia
de la mala comunicacion, la falta de apertura y confianza entre las personas, y la
falla de los directivos en su responsabilidad para con las necesidades y
aspiraciones de sus empleados. Lo anterior, confirma la importancia de un clima
organizacional placentero que reduzca al minimo la propensién a desarrollar
comportamientos organizacionales que pongan en riesgo la estabilidad emocional
de los empleados y con ello el surgimiento del conflicto.

Para Chiavenato ®, si bien la necesidad satisfecha genera un estado de
satisfaccion y el consecuente bienestar, una necesidad insatisfecha puede generar
frustracion, conflicto y estrés. El ausentismo o la evasion es una actitud de
defensa para escapar de un ambiente de trabajo desagradable e insatisfactorio.

" ROBBINS, Stephen. Comportamiento Organizacional. Decimotercera Edicién. México. Pearson Educacion
de México. 2009. p.485

%8 CHIAVENATO, Idalberto. Comportamiento Organizacional: La Dinamica del Exito en las Organizaciones.
Primera Edicidn. México. International Thomson Editores. 2005. p.317
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3. MARCO EMPRESARIAL

3.1. INFORMACION GENERAL

GCOCALLEH

Nombre: GUSTAVO CALLE HENAO Y CIA LTDA
Direccién: Carrera 27A # 12-200

Barrio: Arroyohondo (Acopi)

Municipio: Yumbo

Departamento: Valle

Fecha de Fundacion: Octubre 11 de 1986

Gerente: Gustavo Calle Henao

Sede: Acopi Yumbo

NIT: 800.045.983-0

Cémara de Comercio: Matricula Mercantil 226125-3
Actividad Econémica: 1926 Fabricacién de partes de calzado
Direccién Electrénica: gcalleh@hotmail.com

Ver Anexo 1: Certificado de Camara de Comercio y Registro Unico Tributario
3.2. RESENA HISTORICA

Desde su creacion en 1986 Gustavo Calle y Cia. ha venido evolucionando en el
tiempo pasando de ser una pequefia fabrica de contrafuertes para calzado, a una
organizacion integrada verticalmente que elabora sus telas, disefia y produce sus
polimeros quimicos, mediante una tecnologia propia y especializada que ha
redundado en una mejora significativa en el nivel de calidad de sus productos.

GCH esta en el negocio de la conversion de telas aplicando productos quimicos
en procesos de recubrimiento, laminacion, bondeo y termo formacion. Con el
transcurso del tiempo la compafia amplio su actividad a la transformacién de telas
en general para varios industrias como calzado, corseteria, cojineria de
automoviles, vestidos de bafio, mufiequeria, marroquineria etc. Las actividades de
transformacion de telas ahora incluyen impregnacion, recubrimiento e
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impregnacion textil y se utiliza una amplia variedad de productos quimicos como
materia prima para esos procesos.

Sus productos se utilizan como materias primas en las industrias
de calzado, marroquineria, tapiceria automotriz y corseteria, entre
otros. GHC y Cia. produce y mercadea una amplia variedad de
telas de composicién y construccion especiales que representan
una oferta original en calidades, resistencias, texturas y colores.
Ofrece productos directos de fabrica con disefios personalizados,
atendiendo a oOrdenes cortas con precios de textilera y entrega
rapida. La mejora continua de sus procesos Yy la estandarizacion de sus calidades
es una politica imperativa en GCH. En el afo 2003 la empresa alcanzo la
certificacion en la norma ISO 9001 version 2000.

La compafia ha venido evolucionando en la variedad de productos y servicios
ofrecidos y en la calidad y el mejoramiento continuo de su produccién y su objetivo
mayor es el de ser un proveedor confiable para sus clientes. En los ultimos seis
afos la empresa debio insertarse en la economia global importando, exportando
mecanizando mucho de sus procesos como una consecuencia de la mayor
tecnificacion y las exigencias del mercado, la empresa empez6 a desarrollar,
producir y mercadear productos quimicos par recubrimientos en papel cuero
madera y concreto. En el afio 2008 una nueva necesidad estratégica se volvio
realidad con el desarrollo y la venta de productos quimicos especiales para
recubrimiento arquitectdnico y de cueros.

3.3. ORGANIGRAMA

La compafia Gustavo Calle Henao fue constituida mediante escritura publica Nro.
7531 del 30 de Septiembre de 1988 en la Notaria Décima de Cali. Dentro de su
estructura organizacional, la compafia cuenta con Gerente General, Jefe de
Operaciones y Jefe de Ventas, Ingeniero de Calidad, Coordinadores de
Produccion y Planta Quimica, Vendedores, Secretaria y Auxiliares Administrativos,
Maquinistas y Operarios. Son en total 25 empleados todo un equipo humano
debidamente calificado y preparado para asi alcanzar el objetivo de la compaiiia.
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GERENTE
GUSTAVO CALLE

I

! ' 4 Y

ING. DE CALIDAD /
SECRETARIA
JEFEDE VENTAS JEFEDE OPERACIONES ADMINISTRATIVA REPRESENTANTE
I DIRECCION
* AUXILIAR ¢
ADMINISTRATIVO DE
VENDEDORES PRODUCCION, COMPRAS Y AUXILIARES
ALMACEN ADMINISTRATIVOS
COORDINADOR COORDINADCR
PRODUCCION PLANTA QUIMICA
MAQUINISTA MAQUINISTA PREPARACION DE
Lhmig'mgjlm RECUERIMIENTO RECUBRIMIENTO RECUBRIMIENTOS Y WQ%IPNE:‘;%'S:DEO
HOT MELT TUNEL AZUL LABORATORIO
| | | |
OPERARIO S OPERARIOS DE OPERARIOS OPERARIOSMESAS
LAMINASHORNOS TERMINADC | OPERARIO S | | OPERARIC
TROGUE ABOY LABORATORIO EONDEO
DESEASTADO)
MESA DE
OPERARIO REVISION
TEJEDORAS DESPACHOS
DESPACHADOR BONDEC

El nimero de empleados por cada cargo son:

Cargo No. Empleados
Gerente General 1

Jefe de Operaciones

Jefe de Ventas

Ingeniero de Calidad
Coordinador de Produccion
Coordinador de Planta Quimica
Vendedores

Secretaria Administrativa
Auxiliar de Produccién

Auxiliar Administrativo
Maquinistas

Operarios

Despachador

P OWNRPRNRRERRREPR

3.4. MISION

GCH y Cia. busca permanentemente la condicion de proveedor confiable de sus
clientes.
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3.5. VISION

GCH y Cia. tiene como meta de su desarrollo futuro el suministro de productos
colombianos de importancia significativa como componentes en las industrias de
la confecciones textil, el calzado, la construccién y la industria del papel, asi como
también en otras industrias que usan productos para recubrimientos quimicos
sobre diferentes sustratos.

3.6. POLITICA DE CALIDAD

GCH y Cia. es una empresa orientada al mejoramiento de sus procesos, la
calidad de sus productos y la innovacion permanente de sus disefios, buscando
ser un proveedor confiable de sus clientes.

3.7. OBJETIVOS DE CALIDAD

e Capacidad innovadora en el disefio.

e Calidad de productos.

e Mejoramiento continuo de los procesos.
e Confiabilidad como proveedor.
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4. MATRIZ DE ANALISIS

A continuacion, se presenta presentaremos la matriz de analisis en la cual se
presentan los enunciados tedricos mas relevantes del estudio bibliografico
realizado, los principales aspectos obtenidos del sondeo de opiniébn en la
Compaiiia y la comparacién analitica entre la teoria y la practica.
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FACTORES

TEORIAS

EMPRESA

ANALISIS

ESTRUCTURA,
INSTALACIONES Y
ELEMENTOS DE
TRABAJO

Alvarez "si la estructura es
realmente un medio &gil y flexible,
que permita la integracién de
individuos y grupos, asi como la
agilizacion e integracion de los
diversos procesos, en funcion de
la mision y los objetivos, mejor
serd el clima organizacional".

Robbins "es necesario considerar
las diferencias culturales igual que
las individuales cuando se hagan
prondsticos sobre el modo en que
la estructura afectara el
desempefio y satisfaccion de los
empleados".

Alvarez "si el ambiente fisico, en
el cual se desenvuelve la vida
diaria de la organizacion, es
agradable, estético, seqguro,
funcional y con las comodidades
necesarias para sentirse a gusto,
mejor sera el clima
organizacional”.

Aunque el organigrama de la Compafiia se
encuentra publicado a la vista de todos los
empleados, estos no lo han interiorizado,
se limitan al reconocimiento de sus
superiores.

Debido a que la Compafiia es pequefiay a
gue sus procesos productivos son en
cadena, permite que los empleados
puedan integrarse y estar en constante
comunicacion. La estructura facilita que un
empleado de bajo rango (operario) tenga
contacto directo con el Coordinador de
Area, mas no con el Jefe de Operaciones.

En cuanto a las instalaciones y/o aspecto
fisico no es visualmente agradable puesto
que los productos, elementos o
herramientas con que trabajan a diario son
de producciéon quimica. Sin embargo, los
empleados consiguen laborar
cémodamente y con todos los elementos
disponibles a la mano. Ellos reconocen
que los sitios de trabajo no son
estéticamente agradables pero si que les
permiten cumplir sus labores a cabalidad y
con altos niveles de calidad y seguridad.
De todas maneras expresan que podria
ser mejor.

Los sitios de trabajo son seguros, la tasa
de accidentalidad es casi nula, la forma
como estan distribuidas las zonas y/o
areas de la planta de produccion es acorde
al proceso productivo de los productos
como tal. Este les permite movilizarse con

La estructura de GCalleH permite que
los empelados se movilicen a lo largo y
ancho de la Compafiia, que por ser
pequefia en tamafio posibilita el
contacto y la comunicacion sean mas
faciles, lo que a su vez garantiza que
exista una mayor integracion de los
procesos de la Compafiia.

La actual estructura permite la conexién
entre las distintas areas, los empleados
no muestran descontento por la
distribucion de los espacios ni el
aspecto fisico de las instalaciones.
Aunque no afecta directamente el clima
organizacional, es evidente que una
mejora en estos aspectos podria
aumentar el nivel de satisfaccion y
comodidad de los empleados en sus
puestos de trabajo.

Debido al tamafio de la Compafia no
hay un flujo constante de
contrataciones, excepto en las
temporadas altas. Generalmente se
contratan hombres (puesto que la
mayoria de las labores requieren de
fuerza y manejo de maquinas pesadas),
entre los 20 y 30 afios de edad
aproximadamente. Lo anterior en el area
de las operaciones, contrario al area
administrativa en donde hay cuatro
mujeres entre el mismo rango de edad.

La Compafia ha realizado un gran
esfuerzo en obtener maquinaria de alta
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facilidad y tener acceso a los otros | tecnologia, los empleados  son

espacios de la Compafia. Ver Anexo 2. | capacitados para manejar dicha

Distribucion de la planta fisica. | maquinaria, los estimulan a un proceso

de aprendizaje y creatividad.
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FACTORES

TEORIAS

EMPRESA

ANALISIS

DIRECCIONAMIENTO
ESTRATEGICO Y
CLARIDAD
ORGANIZACIONAL

Zapata "el objeto de la historia es
dar sentido a todas |las
manifestaciones de la comunidad,
para constatar los hechos e
interpretar los acontecimientos de
manera objetiva y valida acerca
de su evolucion".

Zapata "el propdsito fundamental
de contar con la declaracion de la
mision consiste en dar claridad de
enfoque a los miembros de la
organizacion, para  hacerles
comprender de qué manera se
relaciona lo que hacen con un
propdsito mayor".

Alvarez "si las personas y las
diversas areas de la organizacién
tienen clara conciencia de que la
mision y los objetivos de la
organizacion estan por encima de
cualquier interés personal o
sectorial, e interactian
positivamente y siempre como un
todo, en aras de alcanzarlos,
mejor sera el clima
organizacional.

Zapata "la declaracion de la vision
debe ser comprometedora y
motivante de tal manera que
estimule y promueva la
pertenencia de  todos los
miembros de la organizacién”.

La Gerencia se preocupa por incorporar a
la Compafiia personas que demuestren
conocimiento, deseo de aprendizaje y
capacidad de adaptacion, no exige
estudios profesionales y/o gran experiencia
(a excepcién de cargos de alto nivel) pues
la Compafila brinda la capacitacion
necesaria para que pueda desarrollar las
tareas a satisfaccion, en otras palabras no
hay un perfil de empleado creado.

No necesariamente cuando un empleado
ingresa se le informa de la historia y
trayectoria de la Compafiia, o se le hace
una presentacion formal de las directivas
pues los mismos empleados o comparieros
de area se encargan de informarselo. La
compafiia se ha caracterizado por su
permanente innovacion, la cual ha sido
evidente a lo largo de su historia, por ello
los empleados asocian los eventos
anteriores con los nuevos objetivos que se
plantea la Compafiia cada afio. No es que
la historia influya propiamente en el
comportamiento de los empleados, pero si
los incentiva a querer permanecer en la
Compafiia y formar parte de los cambios o
nuevos proyectos de ésta.

Cuando la Compaiiia estableci6é la mision
(proceso de certificacion de la norma 1SO)
no dejo evidencia de aspectos humanos en
ella, més si lo conlleva intrinsecamente.
Esta no fue consultada con los empleados,
tampoco se buscé su aprobacion, pero si
fue presentada y publicada para el

La historia de la Compafia permite
conocer el proceso de crecimiento e
innovacién permanente que ha sufrido la
Compafiia. Sin embargo, no se hace
extensiva a los empleados en el
momento de la incorporacion, perdiendo
de esta manera la posibilidad de orientar
al empleado en la Compaiiia y hacer un
perfil de lo que se espera de su trabajo.

Se evidencia la falta de interiorizacion y
conocimiento de la misién y la vision de
la Comparfiia, y como puede convertirse
en una herramienta mas de trabajo que
en la medida de ser interiorizada
permite a los empleados visualizar con
mayor claridad el objetivo general de la
Compafiia y lo que se espera
individualmente de cada empleado. En
pocas palabras, los empleados no
tienen claridad de lo que la Compafia
espera de ellos, tomando como
referencia la misién y la vision.

Debido a que estas ya se encuentran
establecidas, se propone a la Gerencia
gue considere la posibilidad de dar a
conocer la importancia y trascendencia
que tiene para la Compafila, vy
posteriormente buscar la aprobacion y
fidelidad de parte de los empleados
como el medio por el cual se puede
garantizar su  cumplimiento.  Sin
embargo, los empleados deducen que la
labor desempefiada por ellos contribuye
al alcance de los objetivos de la
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Chiavenato "la vision pretende
establecer una identidad comun,
en lo que se refiere a los
propdsitos de la organizacion, con
el fin de orientar el
comportamiento de los miembros
respecto al futuro que desea
construir”.

conocimiento de todos. Los empleados
reconocen (algunos de supuesto) que fue
el Gerente quien formulo la mision. Los
empleados no han interiorizado la mision,
de hecho algunos tienen desconocimiento
de ella, por tanto no es medio de
integracibon o comunicacion de los
empleados ni una referencia para su
desempefio.

Compafia, por observar que va en
crecimiento y las metas se logran.

Los empleados son conscientes de que
la labor que desempefian aporta en
pequefia o gran medida al alcance de
los objetivos y que hacen parte de los
proyectos y/o de las innovaciones de la
Compaiiia. Consideran que la mision es
genérica y no detalla lo que se espera
de sus empleados, sin embargo tienen
claridad que el mayor objetivo es la
calidad de los productos y que esa es la
clave que conlleva al objetivo planteado
en la mision.

En cuanto a la vision, es un caso muy
similar a la misién, no hay mucho
reconocimiento de la misma sin
embargo los empleados son consienten
gque en parte su comportamiento
contribuye con su alcance.
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FACTORES

TEORIAS

EMPRESA

ANALISIS

COMUNICACION

Kreiner y Kinichi "la comunicacién
desde la alta direccién mantiene
la trayectoria ética de la
compafiia y la cupula directiva ha
de asegurarse de que el clima
ético que la envuelve sea
coherente con los objetivos
globales de la compafiia”.

Alvarez "si dentro de la necesaria
formalidad que la organizacion
debe mantener, las personas y los

grupos encuentran amplias
posibilidades  de  expresarse
positivamente de manera

informal, habra mas camaraderia
entre ellos, mayor agilidad en los
diversos procesos y mejor sera el
clima organizacional".

Brunet "el establecimiento de un
buen sistema de comunicacion
ascendente, descendente y lateral
pude mejorar el clima y reducir los
recursos de los empleados
respecto a toda otra forma de
comunicacion".

Robbins "la comunicacion tiene
cuatro  funciones  principales
dentro de un grupo u

organizacion: control, motivacion,
expresion emocional e

La compafiia no ha desarrollado canales
de comunicacién formal, la comunicacion
entre empleados es informal, de hecho el
lenguaje utilizado se caracteriza por
palabras propias de la edad promedio que
tienen los empleados, incluso se tratan con
seuddnimos.

Lo anterior permite que haya mayor
compafierismo y colaboracién entre los
empleados, en especial en la planta de
produccion donde se ubican la mayoria.
Las relaciones son muy cercanas incluso
de amistad. En el caso de las directivas, la
relacion también es muy cercana debido a
la antigliedad que llevan.

La comunicacion es igual de informal en
todos los niveles jerarquicos de la
Compafiia, sin decir que no exista un trato
respetuoso con el Gerente General.

No se rechaza ni se fomenta este tipo de
comunicacion informal, podria decirse que
a la Gerencia le es indiferente pues hasta
la fecha no ha sido un obstéculo para el
mayor rendimiento de sus empleados, por
el contrario ha observado que permite
mayor colaboracion entre los mismos. La
informacion se transmite a través de la
comunicacion, la Compafiia no utiliza otros
medios como los escritos.

La Compafia no se ha visto en la
necesidad de crear canales de
comunicacion formal. El Gnico medio de
comunicacion que se utiliza es el verbal,
y de manera informal, por tanto los
empleados no se ven tentados a crear
otras formas de comunicacion alternas.

La Compafiia apoya la comunicacion
informal, puesto que les genera mayor
confianza y facilidad para transmitir los
mensajes, dentro del marco del respeto
por el otro. Asimismo genera un clima
de trabajo méas ameno caracterizado por
el compafierismo, lo que hace los
procesos mas faciles y entendibles y por
tanto el desempefio del empleado es
mejor. La comunicacion informal le
brinda al empleado sentirse mas
comodo en su trabajo y por tanto su
estado de animo es positivo, lo que se
refleja en su satisfaccion.

Los canales de comunicacién son los
normales, las personas pueden
comunicarse con facilidad en su mismo
nivel jerarquico y el superior. Caso
contrario cuando se trata de
comunicacion con las directivas, ya que
pocas personas tienen acceso de
comunicacion con la Gerencia.

Aunque se reconozcan la importancia
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informacion. Concluye diciendo
gue la comunicacién actia de
varias maneras para controlar el
comportamiento de los
miembros".

Alvarez "si las personas y los
grupos tienen la oportunidad de
conocer con alguna frecuencia, el
pensamiento y sentimiento
respetuoso de los demas sobre su
comportamiento, con el fin de que
consideren la posibilidad de
mantenerlo porque los demés lo
encuentran positivo o se sienten a
gusto con él o de modificarlo, por
lo contrario, mejores seran sus
relaciones y mejor sera el clima
organizacional".

La percepcion de varios empleados
coincide en que en ocasiones es dificil la
comunicacion con los niveles superiores,
puesto que en ocasiones las relaciones
son fundamentadas un poco en el miedo y
en el respeto.

de contar con distintos canales o formas
de comunicacién en la Compaiiia, es
evidente que la forma utilizada les ha
dado resultado puesto no se han
presentado conflictos o distorsiones en
la transmision de la informacién.

El  nivel de efectividad de Ila
comunicacion es alto, no ha sido un

obstaculo para el normal
funcionamiento. La Compafiia procura
que la comunicacion no sea un

inconveniente de manera que no se
establezcan sistemas alternos.
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FACTORES

TEORIAS

EMPRESA

ANALISIS

MOTIVACION

Kreiner y Kinichi "la satisfaccion
laboral estd afectada por cuan
positivamente los empleados
evallan las recompensas que
reciben para un nivel dado de
rendimiento”.

Rodriguez "las organizaciones
solo pueden pretender lograr sus
objetivos si consiguen el apoyo y
compromiso efectivo de sus
miembros en la busqueda de las
metas organizacionales.

Robbins afirma que “las
organizaciones que promueven
los estados de animo positivos en
el trabajo seguramente tendran
una fuerza laboral mas motivada".

Brunet "los empleados estan mas
satisfechos cuando trabajan en
una ambiente no estructurado,
cooperativo y en el que sus
papeles estdn definidos sin
ambigliedad. En consecuencia, la
satisfaccion en el trabajo varia
frecuentemente segun la
percepcion que tenga el individuo
del clima organizacional”.

Chiavenato "cuando los miembros
tienen un grado considerable de
motivacién, el clima
organizacional mejora y se
traduce en relaciones de

Los empleados laboran méas por el
reconocimiento de que el trabajo es un
actividad necesaria que garantiza ingresos
econdémicos requeridos para la
supervivencia, mas que por creer que es
medio de realizacion personal. Lo anterior,
fue encontrado en algunos casos, no en
todos.

No hay sefiales que los empleados
disfruten de su trabajo, lo consideran
simplemente como medio por el cual
pueden tener un ingreso econdmico,
limitandose de esta manera a cumplir con
lo minimo exigido por su cargo.

La Gerencia reconoce la importancia de
contar con el apoyo y compromiso de sus
empleados en la consecucion de las
metas. El incentivo y la motivacion son
bajos en el personal de la planta.

Para el empleado es suficiente poder
satisfacer sus necesidades basicas, y
aunque anhelan poder tener una calidad
de vida mayor comprenden que la
Compafiia es pequefia y no sea tan facil.

Aunque la Gerencia reconoce la
importancia de la motivacion o el deseo
que sus empleados se sientan a gusto en
sus cargos, no lo expresa a sus empleados
y por tanto ellos desconocen esa intension.

Es evidente que se debe trabajar la
motivacién de los empleados. No hay
sistemas de incentivo o recompensa
gue motive a los empleados a mejorar
su rendimiento. El empleado considera
su trabajo como un medio para ingresos
econdémicos y de esta manera suplir sus
necesidades basicas, mas que un medio
de realizacion y superacion personal.

No existe un programa y/o mecanismos
de motivaciébn establecidos y de
reconocimiento de los empleados, y
tampoco se hace reconocimiento
publico de aquellos que demuestren
habilidades especiales, se destaquen en
sus labores u obtengan mayor calidad
en su trabajo. Tampoco hay
remuneracion variable, a excepcién del
area de ventas.

La Gerencia no evalda cual es la
percepcion del empleado, si este se
siente o0 no motivado, se fija
principalmente en su rendimiento. Lo
que conlleva a pensar que no relaciona
motivacién  con rendimiento. El
empleado percibe que no es motivado
por la Gerencia como representante de
la Compafiia. Aun asi el empleado se
siente comodo en el ambiente laboral de
la Compaiiia.

Se puede concluir que el clima laboral
se ve afectado por la baja motivacion de
los empleados. Lo anterior, confirma
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satisfaccion, animo, interés,
colaboracion irrestricta, etc. No
obstante, cuando los miembros
sienten escasa motivacion, sea
por frustracibn o por imposicién
de barrera que impiden satisfacer
las  necesidades, el clima
organizacional tiende a empeorar
y se caracteriza por estados de
depresion, desinterés, apatia,
insatisfaccion".

Alvarez "si la  organizacion
procura ubicar a las personas en
el cargo que mas les guste
(siempre 'y cuando  estén
debidamente capacitadas para
ejercerlo) 'y con funciones
realmente enriquecidas, de tal
manera que les represente un
desafio interesante, encontraran
la mejor posibilidad de realizacion
personal, disfrutaran méas de su
trabajo, lo realizaran con amor y
calidad, seran mas creativas y
productivas y mejor sera el clima
organizacional".

Alvarez "si a las personas que son
creativas y que cumplen con
calidad y oportunamente con sus
labores, se les valora, se les
destaca o se les incentiva en una
u otra forma, mejor sera el clima
organizacional.

gue el empleado se siente satisfecho
con la remuneracion salarial que recibe.
El empleado de esta Compafila se
interesa por estar en un puesto de
trabajo de categoria donde pueda
desempefiar tareas dificiles y/o que le
signifiguen un reto personal.

La Compaifiia destaca informalmente a
los empleados que han demostrado
mayor rendimiento en determinado
periodo 0 momento, se observa que no
se hace extensivo al resto de la
Compaifiia.
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FACTORES

TEORIAS

EMPRESA

ANALISIS

LIDERAZGO

Soto "en el futuro se dara énfasis
a los lideres constructores del
ambiente en el que se den a
plenitud los procesos humanos,
entendiéndose como las distintas
formas de una "sana relacién y la
energia del hombre en su relacion
con otros, orientada a un proceso
de mejora continua", donde la
cultura se genera y se transmite
por medio de los procesos
humanos".

Robbins "cuando los lideres se
sienten emocionados, entusiastas
y activos, es mas probable que
energicen a sus subordinados y
transmitan la sensacion de
eficacia, competencia, optimismo
y alegria”.

Alvarez "si quienes tienen cargos
administrativos o de direccion, en
los diferentes niveles, son
personas motivadas, receptivas,
asequibles, creativas,
orientadoras e impulsadoras de
las decisiones y acciones
individuales y grupales, mejor
sera el clima organizacional”.

Definitivamente si  hay liderazgo, el
Gerente General es el lider mayor, lidera
toda la Compafiia, brinda permanente
acompafiamiento en todos los procesos.
Estd en permanente contacto con sus
empleados, incentiva la creatividad e
innovacion permanente como la clave del
éxito y lo que permitira que la Compafiia
siga siendo competitiva en el mercado.

De igual manera hay otros lideres en la
Compafiia, que sean formado por la
antigledad que llevan, pues su
conocimiento y capacidades les permiten
ser una guia o modelo a seguir para el
resto de los empleados, como el caso del
Jefe de Operaciones, Jefe de Ventas, y los
Coordinadores de Produccién y de Planta
Quimica, que iniciaron como ayudantes de
maguina u operarios y con el pasar de los
afios se formaron y ahora son claramente
lideres de la Compafila. Para los
empleados, sus lideres son fuente de
informacion, apoyo, acompafamiento,
guia, motivacion, etc. Los empleados
confirman y apoyan este liderazgo. Cabe
resaltar, que este liderazgo se da de
manera informal.

De hecho se presentan varios niveles de
liderazgo, el primer nivel es el de la
Gerencia, seguida por los Jefes, luego los
Coordinadores, y asi sucesivamente. El
comportamiento de estos lideres se
caracteriza por estar siempre dispuesto a
escuchar nuevas ideas o sugerencias de

Existe liderazgo en la Compaifiia, y los
empleados lo confirman y apoyan. El
liderazgo se origina con la antigiiedad
en la Compafiia, sin decir que los
actuales lideres no sean personas
realmente capacitadas y habiles para
guiar al resto de los empleados. De
hecho, los empleados apoyan y siguen
a este tipo de lideres, por encima de
aquellos que lleguen nuevos a la
Compafia y pretendan liderar. Lo
anterior, da evidencia de la importancia
del compafierismo y la confianza que los
lideres actuales han desarrollado en sus
colaboradores.

Adicionalmente, los lideres procuran
brindar espacios de creatividad vy
expresion, e incitan a los demas
atrabajar con entusiasmo. La innovacion
y el desarrollo de nuevos productos es
uno de los lemas de la Compafiia y a
través de los lideres se transmiten.

Se evidencia mayor compromiso en los
lideres, el cual es transmitido a los
demas empleados, y de esta manera se
consigue que el clima organizacional
sea mejor.
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cada uno de los empleados, basados en
que son ellos quienes manejan a diario la
magquinaria y conocen el comportamiento
del producto. También estan dispuestos a
escuchar, ayudar, capacitar, colaborar. El
ambiente de trabajo de la planta productiva
se destaca por la colaboracion,
compafierismo, sana relacion y la buena
comunicacion.

Los lideres de la Compafilia se han
convertido en una referencia para el resto
de los empleados en la medida en que
pueden ser considerados como un ejemplo
a seguir, ellos mismos procuran crear un
ambiente de trabajo Optimo donde exista
un espacio para todas las expresiones que
representen un  beneficio para la
Compafiia.
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FACTORES TEORIAS EMPRESA ANALISIS
TOMA DE Alvarez "si las diferentes | Las decisiones no son tomadas en | La Compafila no reconoce la
DECISIONES Y decisiones que se toman en los | consenso con todos los empleados, estds | importancia o  trascendencia  que
RELACIONES diversos grupos se hacen | dependen del peso o importancia que | Implican los procesos de toma de
INTERPERSONAL mediante el consenso, que los | tengan y del nivel en donde se presente la decisiones en consenso. La Gerencia o

mantiene unidos, en lugar de la
votacién o de la imposicion de
quienes tienen el poder, que
puede dividirlos, mejor sera el
clima organizacional".

Robbins "enuncia que cada vez
mas investigadores del
comportamiento  organizacional
descubren que las emociones y
los estados de animo tienen
efectos importantes en la toma de
decisiones".

Chiavenato "la organizacion es un
sistema de decisiones donde
cada persona participa,
consciente 'y  racionalmente,
escogiendo y decidiendo entre las
alternativas méas o menos
racionales que se le presentan de
acuerdo con su personalidad,
motivaciones, actitudes y
percepciones”.

Alvarez "si las personas cuentan
con un excelente espacio para
sus relaciones con los demas, en
donde haya libertad de expresion,
justicia, verdad, respeto vy
consideracion a las maneras de
pensar, de sentir y de actuar,

situacion o problema a resolver.

Cuando surge a nivel gerencial, el mismo
Gerente toma la decisién, si esta
relacionado con las operaciones de la
Compafiia entonces interviene el Jefe de
Operaciones y el Coordinador de
Produccién si fuese necesario. Si tiene que
ver con el mercadeo o comercializaciéon de
los productos interviene el Jefe de Ventas.
Aun asi, la voceria siempre esta en la
Gerencia General.

Cuando las decisiones afectan Ia
operatividad del empleado de la Planta
como tal, suele ser consultado con el
empleado para conocer su opinién pero no
tiene gran relevancia en la decision. Méas
bien, se les vincula posteriormente a los
cambios que han implicado las decisiones
gue se han tomado.

Generalmente el ambiente del momento
ylo los estados de animo de los empleados
pueden afectar en medida las decisiones
que finalmente se tomen.

Cuando se siente positivo de animo suele
ser mas creativo y estar mas abierto a
nuevas ideas o posibilidades, caso
contrario cuando el empleado se siente
desmotivado en donde experimenta un

los niveles superiores de la Compaiiia
no consideran la participacion de los
empleados, pero si los incluye y hace
participes de las consecuencias o
acciones que conlleven las decisiones
tomadas. Es su manera de incluirlos
dentro del proceso, lo que es
completamente valido.

En gran mayoria, las decisiones son
tomadas bajo circunstancias extremas, y
los tomadores de decisiones se ven
obligados a decidir con poca
informacion pues el tiempo de respuesta
siempre es corto. La personalidad y la
motivacién de los lideres interviene en la
forma como se toman las decisiones en
la Compafiia, algunos recurren a la
participacion del resto de los
empleados, como hay otros que lo
hacen de manera autbnoma.

Las relaciones interpersonales y/o
laborales se pueden catalogar como
buenas, pues se fundamentan en el
respeto, la libertad de expresiéon y
consideracion por el pensamiento del
otro.

La Gerencia da mayor participacion a
sus primeros niveles en la toma de

decisiones, y lo anterior es
evidentemente  percibido por los
empleados.

Los empleados expresan que en
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apoyo, trato digno y cordial, en fin,
un lugar en donde sean realmente
trascendentes las relaciones del
hombre con el hombre, mejor sera
el clima organizacional".

bloqueo y pierde el interés por intervenir en
los procesos de toma de decisiones de la
Compaifiia.

escasas oportunidades su opinién
cuenta, 6sea relevante en las decisiones
gue se toman desde la Gerencia.
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FACTORES TEORIAS EMPRESA ANALISIS
SOLUCION DE Kreiner y Kinichi "un exceso de | Si se han presentado conflictos internos | El conflicto no es una constante en la
CONFLICTOS conflictos puede corroer el | por cuestiones como los salarios, se | Compafila, por tanto se puede

rendimiento de la organizacion,
por las luchas politicas internas, la
insatisfaccion, la ausencia de
trabajo en equipo y la rotacion de
personal".

Alvarez "si los conflictos que se
presentan entre personas y entre
grupos se afrontan y solucionan
oportunamente, en lugar de
evadirlos, procurando soluciones
satisfactorias para las partes
involucradas y el acercamiento
entre ellas, mejor sera el clima
organizacional.

Thomas “"los conflictos que
experimentan las personas en las
organizaciones son
incompatibilidad de metas,
interpretaciones diferentes de los
hechos, desacuerdos con base en
expectativas de comportamiento,
etc.".

Robbins  "el conflicto era visto
como un resultado disfuncional
que surgia de la mala
comunicacion, la falta de apertura
y confianza entre las personas, y
la falla de los directivos en su
responsabilidad para con las
necesidades y aspiraciones de
sus empleados”.

encontré que hay empleados que incluso
han renunciado por ello, y luego la
Compafiia se ve forzada a contratarlos
nuevamente con un aumento salarial. O
también se ha llegado a presentar que
cuando un empleado se siente
insatisfecho, suele transmitir este
sentimiento a sus compafieros e inicia un
conflicto por desacuerdo en las
expectativas de los empleados.

Generalmente los conflictos que puedan
presentarse son resueltos en el nivel
jerarquico en que se presentan, cuando no
se solucionan en primera instancia se
recurre a otra persona de mayor nivel. No
existe la figura de mediadores o
intermediarios. Cuando un conflicto se
presenta inmediatamente interviene el
superior inmediato.

La Gerencia suele tener la mayor voceria
en la resolucion de problemas, tanto que
incluso es quién finalmente tiene la dltima
palabra y/o la decision de como resolver.
Cuando lo consulta, solo lo hace con los
Jefes de Operaciones o de Ventas.

No hay lugar a luchas internas que
comprometan el clima de trabajo. La
rotacion de personal, que realmente es
poca, se presenta como un mecanismo de
la Compafiia por brindar oportunidades a
los empleados para que conozcan los

considerar que el clima de trabajo no se
ve afectado en gran medida por esta
variable. Sin embargo, no hay claridad
sobre a resolucion de conflictos y los
beneficios o0 perjuicios que pueden
ocasionar al clima laboral y a la
Compaiiia.

No han seflalado mediadores o
intermediarios, ni hacen wuso de
técnicas, lo que confirma que los
conflictos no son manejados de acuerdo
a un procedimiento claro de resolucion
de conflictos, por el contrario se da a
través de un proceso intrinseco en
donde la voceria la tiene el jefe
inmediato de los participantes del
conflicto. En algunas ocasiones los
conflictos no son comunicados, se
mantienen ocultos a la Compaifia,
cuando el conflicto afecta el normal
funcionamiento entonces se comunica a
un superior.

Algunas de las causas de los conflictos
que se han presentado en la Compaiiia
se relacionan con incompatibilidad de
expectativas, error en la comunicacion,
desacuerdo, entre otros. No se utiliza el
conflicto como una fuente de
informacion e ideas acerca del quehacer
de la Compaifiia, o como un medio por el
cual todos los empleados pueden ser
retroalimentados sobre diferentes
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Chiavenato "si bien la necesidad
satisfecha genera un estado de

satisfaccion y el consecuente
bienestar, una necesidad
insatisfecha puede generar

frustracion, conflicto y estrés. El
ausentismo o la evasion es una
actitud de defensa para escapar
de un ambiente de trabajo
desagradable e insatisfactorio".

otros procesos 0 cargos y de esta manera
aumenten su conocimiento y formacion,
contrario a ser una fuente de conflicto.

No suelen presentarse conflictos con
recurrencia, no hay diferencias personales
0 laborales que puedan alterar Ila
normalidad de la Compafia o el
rendimiento de los empleados. Tampoco
ha establecido la Compafiia un
procedimiento para la resolucion de
conflictos. No se delegado en una o varias
personas la intermediacion de los mismos,
ni siquiera en los lideres. El conflicto no se
socializa de manera formal, mas
informalmente los mismos empleados se
encargan de hacerlo. Tampoco la
Compafiia  procura  aprovechar los
conflictos como una manera de extraer
ideas o hacer retroalimentacién, no utiliza
la comunicacién como un mecanismo de
dialogo.

aspectos 0 situaciones que pueden
presentarse al interior de la Compafiia.

Los empleados expresan el deseo de
contar con un proceso de resolucion de
conflictos, tener la claridad de cémo son
manejados y aprovechados para
beneficio de la Compaiiia.
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PROCESOS DE
GESTION HUMANA

Alvarez "si la gente que la
organizacion vincula para ejercer
determinadas labores se destacan
por su calidad humana, mejor
serd el clima organizacional".

Alvarez "si desde el mismo
momento de su vinculacién a la
organizacion, las personas son
tratadas con respeto y cordialidad,
y si la induccion las lleva, tanto a
ambientarlas rapidamente con los
demas, como a un profundo
conocimiento de la organizacion y
de su puesto de trabajo, mejor
sera el clima organizacional".

Alvarez "si la organizacion ofrece
a sus miembros un grado
importante de estabilidad laboral,
gue genere en ellos la tranquilidad
necesaria para desarrollar una
buena labor, sin la angustia que
produce la posibilidad de un
despido repentino, mejor sera el
clima organizacional".

Alvarez "si el salario recibido por
las personas es una justa
retribucién por su trabajo, y
mejora cuando las condiciones
econémicas de la organizacion
también lo hacen, mejor sera el
clima

Organizacional".

La calidad humana no se considera un
factor decisivo para vincular a un
empleado a la Compafiia, realmente no se
le indaga sobre su vida antes de ingresar,
puesto que en logran mayoria de las
ocasiones son personas que han sido
recomendadas o son de conocimiento de
empleados actuales de la Compafiia.

Para la Compafila no es vital que la
persona tenga estudios profesionales o
amplia experiencia, a excepcién de los
cargos operativos, puesto que para ello
brinda programas de capacitacion.

No hay procesos de contratacion,
incorporacion e induccion establecidos
formalmente en la Compaifiia, es algo que
se realiza de manera muy informal.
Generalmente el acople de un empleado a
su puesto de trabajo es apoyado por el
Coordinador de Area o por sus mismos
comparieros.

No hay una presentacion de la Compaiiia
propiamente dicha. Cabe resaltar, que lo
anterior aplica para empleados de la parte
de operaciones que es donde
generalmente se vincula personal, pues en
la parte administrativa y gerencial a lo
largo de los afios se han mantenido las
mismas personas.

El manejo del personal esta a cargo del
Jefe de Operaciones. El trato se considera
normal, aunque hay ocasiones en que el

Dentro de la evaluacion realizada por la
Compafila a un candidato no es
determinante su calidad humana. Mas el
trato que recibe es completamente
respetuoso 'y cordial. Como se
menciono anteriormente, la adaptacion
del empleado esté a cargo de los demas
compafieros, quiénes de manera
informal lo realizan. Y aunque no afecta
el clima organizacional, podria ser un
aspecto a evaluar desde la Gerencia
con el fin de que pueda mejorar la
percepcion del empleado acerca de su
puesto de trabajo y de la Compafiia
desde que se incorpora.

La Compafiia se caracteriza por tener
momentos de aumento de nivel de la
produccion, como en otros en que la
produccion es muy baja, por tanto y en
especial para algunos puestos de
trabajo no es estable, por el contrario se
hace por temporadas. Pero para el resto
del “personal de planta” la Compaiia
brinda la mayor estabilidad laboral
posible.

En cuanto al salario hay un poco de
discordia, la mayoria de los empleados
devengan un (1) SMMLV vy no
consideran que sea totalmente
equitativo con sus tareas. Sin embargo,
ellos reciben pago de las horas extras
y/o prestaciones exigidas por ley. Se
hace necesario que la Compafiia
considere la creacion de programas de
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empleado percibe descontento sustentado
en el miedo mas que en el respeto que
generan los superiores. En ocasiones si se
han recibido quejas de parte de los
empleados.

No se realiza evaluacién del desempefio
de los empleados, ellos nunca conocen
una calificacion sobre su desempefio o
rendimiento de parte de sus superiores,
mas que el reconocimiento informal de
momento pueda expresar el superior.

No existen programas de desarrollo de
personal propiamente dicho, mas los
empleados saben que pueden aspirar a
cargos mejores dentro de la Compaiiia.

Hay que tener en cuenta que el tamafio de
la Compafiia no ayuda a que sea lo
contrario. Sin embargo, se caracteriza por
brindar  estabilidad laboral a sus
empleados, la gran mayoria de ellos llevan
un promedio de mas de 5 afios en la
Compaifiia.

La contratacion de la mayoria de los
empleados se realiza a través de
cooperativas de trabajo  asociado
devengando un (1) SMMLV, los cargos
mas relevantes y/o que devengan un
salario superior a $800.000 estan
vinculados directamente con la Compania
en un contrato a término fijo, los cuales no
superan las 10 personas.

La percepcion de varios empleados frente
a su remuneracion salarial es de

formacion, desarrollo del personal,
evaluacion del desempefio, como un
mecanismo que permite tener mas en
cuenta al empleado como factor
decisivo e importante en la consecucion
de las metas de la Compaifiia.
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descontento por no considerarlo suficiente
0 equitativo a su labor desempefiada.
Cuando la Compafiia crece no se hacen
extensivas estas ganancias a los
trabajadores, a inicio de afio la gerencia
considera un porcentaje de aumento
salarial que realmente no es representativo
para ellos.
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4.1. RESUMEN DE LOS HALLAZGOS

A manera de informacion, el sondeo de opinion fue realizado el dia lunes 12 de
Diciembre de 2011 con una duracion aproximada de 90 minutos, llevada a cabo
durante dos sesiones, la primera en entrevista con el Gerente General y el Jefe de
Operaciones, y la segunda con los Coordinadores de Produccién y de Planta
Quimica.

Gustavo Calle Henao y Cia., es una empresa pequefia con la mayoria de sus
procesos productivos definidos, pero que como en la mayoria de las pymes otros
procesos se desarrollan de manera informal. Se observa un ambiente agradable,
los empleados trabajan con comodidad y la comunicacion es fluida, los espacios
permiten que se pueda movilizar por toda la Compaiiia.

A continuacién se presenta el resumen de los hallazgos:

e Se observa un desconocimiento general de la historia, mision o visién de la
Compaiiia, la Gerencia y los demas empleados no lo reconocen como un
mecanismo de integracibn o de guia para obtener mayor sentido de
pertenencia y compromiso.

e Como empresa pequefia, cuyo crecimiento se ha dado durante 26 afos, la
comunicacion es de caracter informal y asi se mantiene. Lo anterior, permite
gue el empleado pueda expresarse con mayor facilidad y comodidad. La
Compaifiia no acepta ni rechaza la comunicacion informal pues no constituye
un aspecto que reduzca el rendimiento del empleado, ni tampoco procura
establecer sistemas de comunicacion formales.

e El Gerente General, ademas de ser el propietario se perfila como el lider de la
Compaiiia, guia todos los procesos que se llevan en su interior. Es
considerado como fuente de informacion y gran conocimiento, acomparfa
permanentemente a todos sus empleados en las etapas de innovacion y
creatividad (desarrollo de nuevos productos) gue €l mismo inicia.
Adicionalmente, se observa que los jefes de nivel se consideran también
lideres de la Compaiiia, liderazgo otorgado por la antigledad sin desmeritar el
resto de sus capacidades.

e La motivacion no se considera como una prioridad en la Compafia, aunque
hay un reconocimiento de su importancia e incidencia sobre el comportamiento
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y rendimiento de los empleados, la Gerencia no ha establecido mecanismos o
programas cuyo objetivo sea aumentar el nivel de satisfaccion de los
empleados con su trabajo y con la Compaiia en general. ElI empleado
considera su trabajo como el medio para obtener ingresos econémicos, no
como un mecanismo de realizacion o desarrollo personal.

Los procesos de toma de decision no se realizan en consenso, ni son
consultadas o socializadas con los empleados, en pocas ocasiones es lo
contrario. Sobre las situaciones o problemas presentados la voceria la tiene el
Gerente General y/o los jefes de Area, al empleado se le vincula al proceso
cuando se establecen las actividades a desarrollar para la solucién de los
eventos presentados. No se generan espacios para expresion o participacion
del empleado.

La Compaifiia no se ve enfrentada comiunmente a conflictos internos, quizas
por el escaso numero de empleados, por ello la Gerencia no ha considerado la
opcién de crear sistemas de resolucion de conflictos definidos. Cuando se
presenta un conflicto el superior inmediato es quién interviene y en ultimas
instancias el Gerente General. No hay lugar a luchas internas que
comprometan el clima de trabajo, ni hay diferencias personales o laborales que
puedan alterar la normalidad de la Compafia o el rendimiento de los
empleados. EI conflicto no se considera como una fuente de informacién u
oportunidad de mejora para la Compafiia.

Finalmente, en cuanto a los procesos de gestion humana es poco el avance,
no se han establecido procesos de contratacion, induccién, remuneracion,
programas de salud ocupacional, desarrollo de personal, evaluacion del
desempefio entre otros. La Compafiia lo percibe de manera informal. La
remuneracion salarial es la minima para la mayoria de los empleados. El trato
percibido por los empleados es bueno.
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5. PLAN DE ACCION

Considerando que la empresa mantiene planes permanentes de formacion
continua y aprendizaje dirigido a subsanar las necesidades futuras del recurso
humano de la Compafia, se propone asi mismo se dedique un espacio para la
capacitacion en clima organizacional a fin de desarrollar habilidades de
comunicacion y trabajo en equipo en todo el personal con el objetivo de aumentar
su motivacién y satisfaccion y por ende el compromiso con la Compaiiia.

Luego de realizado el analisis y exponer en breve la situacion real del clima
organizacional de GCalleH, a continuacion se presenta el Plan de Accion, el cual
contiene unos temas objeto de capacitacion para en lo posible a través de talleres
puedan ser ejercitados y aplicados en el campo laboral.

El Plan de Accién se enfoca en la realizacion de talleres cuyo objeto sea
desarrollar habilidades de direccion, para lo cual proponemos los temas a
continuacion detallados. El tiempo total de dedicacion sugerido es 24 horas,
divididas en 3 sesiones.

5.1. TEMATICAS

PRIMERA SESION

La primera parte del Plan de Accion se centra en la motivacion y la produccion,
enfocandose en la importancia de la satisfaccion del empleado en su vida laboral y
de qué manera éste afecta su comportamiento y rendimiento en la organizacion, y
el papel de la Gerencia en alcanzar altos niveles de motivacion.

Los temas propuestos son:

1. MOTIVACION Y PRODUCCION

1.1. Conceptos.

1.2. La motivacién y la productividad.

1.3. La motivacion y las necesidades del individuo.

1.4. Factores higiénicos y factores motivacionales.

1.5. Factores motivantes en la organizacion (Diagndstico).
1.6. Control de los factores de satisfaccion.

Bibliografia recomendada.
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GELLERMAN, Saul. Motivacion y productividad, Editorial Diana México.

Mc GREGOR, Douglas. Mando y motivacién, Editorial Diana México.

Mc GREGOR, Douglas. Aspecto humano de las empresas, Editorial Diana México.
NUTPIN, GOSE PH. Teoria de la motivacion humana, Editorial Paidos, Espafa.

SEGUNDA SESION

Teniendo en cuenta que una de las condiciones de trabajo de tipo psicolégico que
mas influye en los trabajadores de forma positiva es aquella que permite que haya
comparfierismo y trabajo en equipo en la empresa donde labora, proponemos
orientar la segunda parte del Plan de Accién en el trabajo en equipo.

Los temas propuestos son:

2. TRABAJO EN EQUIPO

2.1. Conceptos y clases de grupos

2.2. En individuo y el grupo

2.3. Proceso que se suscitan en el grupo.

2.3.1. Tarea y mantenimiento

2.3.2. Comportamiento dirigido al mantenimiento
2.3.3. Roles positivos y roles negativos

2.3.4. Problemas en los grupos de trabajo

2.3.5. Caracteristicas de los equipos eficaces.

Bibliografia referencia.

MONEGR, A, Direccion del desarrollo humano, Madrid, Teenos.
NAPIER R.I RIEL.MP, Grupos y experiencias, México, Trillar.
SENGE, Peter M, La Quinta Disciplina, Editorial Gramica.

TERCERA SESION

En la empresa, la comunicacion es un elemento mediatizador que pretende
convencer, persuadir, influir e informar de los objetivos que se propone. La
comunicacién es una herramienta estratégica para la gestién o dicho de otra es un
instrumento de gestion y de direccién que, en cuanto a su definicion, funciones y
aplicacion depende de las politicas, las estrategias y las posiciones que adopta
una empresa en cada situacion concreta. Por lo anterior, la tercera sesion del Plan
Accion se concentra en la comunicacion.

3. COMUNICACION
3.1. Conceptos generales
3.2. Elementos y proceso de la comunicacion efectiva
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3.3. Reglas de la comunicacion
3.4. Clases de comunicacion en la organizacion
3.5. Barreras de la comunicacién

Bibliografia referencia.

ROGERS E, Agaevalar. La comunicacion en las organizaciones, México, Editorial
Mc Graw Hill.

ROGERS E, Agaevalar. Barreras y Obstaculos en la comunicacion, (folleto).

WAL, Donald. ¢ Sabe usted como comunicarse? McGraw Hill, interamericana S.

5.2. RESPONSABLES

Es responsabilidad del Gerente General la implementacion y ejecucion del Plan de
Accion propuesto para los empleados de la Compaiiia, disefiando y entregando
lineamientos, politicas y métodos claros. A su vez, cada jefe de é&rea es
responsable de implementar y mantener los resultados obtenidos con la
capacitacion. De igual manera, la Gerencia sera responsable de facilitar los
recursos necesarios, didacticos o econoémicos, para que el proceso de resulte
exitoso.

Se debe tener claridad, que para lograr los resultados esperados, la Compafiia
debe involucrar a todo el personal sin excepcién alguna. Es preciso que la
Gerencia General nombre un lider de proceso, en caso que no pueda seguir el
proceso personalmente, quien se encargara de organizar y ejecutar los talleres,
conseguir el material necesario y realizar posteriormente las labores de
seguimiento y evaluacién de resultados.

5.3. RECURSOS

Debido a que el desarrollo de los talleres sera en las mismas instalaciones de la
Compaiiia se requiere de los siguientes recursos:

1. Salon: debe ser un espacio con buenas condiciones materiales e higiénicas, de
visibilidad, acusticas y de ventilacion.

2. Material didactico: tablero, marcadores, papel, lapiz y demas que se requieran.

3. Computador (opcional): a través del cual se puedan proyectar videos sobre
motivacion, liderazgo, trabajo en equipo, etc.
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Asi mismo es preciso que al momento de desarrollar los talleres cuenten con la
siguiente informacién de cada uno de los colaboradores involucrados a fin de
conocer al personal a quién se esta dirigiendo la capacitacion. Esta informacion en
general puede ser: nombres completos, area a la que pertenece, nivel que ocupa,
puesto que desempefia, edad, escolaridad, horario de trabajo, estrato
socioecondémico, entre otros.

5.4. CRONOGRAMA

El tiempo total de dedicacion sugerido para los talleres es 24 horas divididos en 3
sesiones de acuerdo a las teméticas seleccionadas. La ejecucion del programa se
llevara a cabo por fases aplicAndose durante unos meses puntuales del afio,
dando tiempo a que sea interiorizado por los empleados y las tareas resultantes
del taller se llevan a cabo y se pueda realizar el respectivo seguimiento y
evaluacion. Cada sesion tiene una duracion de ocho horas dividas en dos talleres
de cuatro horas cada uno.

La primera sesion puede desarrollarse durante los meses de febrero y marzo, la
segunda sesion en los meses de abril y mayo, y finalmente la tercera sesion en los
meses de junio y julio.

5.5. FORMATO DE CAPACITACION

Se ha desarrollo un formato de capacitacion estandar donde se registra la
informacion correspondiente al Plan de Accion donde se registran los
responsables, recursos necesarios, meses de aplicacion, tiempos y avances de
ejecucion a manera de seguimiento, fecha de revision, conclusion y resultados
obtenidos, entre otros. Todo el Plan de Accién debe evaluarse con respecto a su
eficacia una vez se hayan completado los talleres, se deben consignar los
resultados en un informe o evaluacién escrito realizado por el Gerente General o
lider asignado, segun sea el caso.

Se propone que el formato de capacitacion sea socializado a todo el personal, y se
les motive e incentive a participar activamente del proceso sin temor a ser juzgado
o castigado por cualquier informacién o actitud que sea resultado de la ejecucién
de los talleres.
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GUSTAVO CALLE HENAO Y CIA.

PLAN CAPACITADOR 2012

OBJETIVO: Desarrollar habilidades de comunicacion y trabajo en equipo en todo el personal con el objetivo de aumentar su motivacion y safisfaccion y por ende el compromiso con la Compania.

PROCESOS RESPONSABLE/LIDER FECHA DE INICIO FECHAS DE SEGUIMIENTO
Recursos Humanos Gerencia General Febrero 2012 ABRIL | AGOSTO | DICIEMBRE
RESPONSABLE 9 9 9
ACTIVIDAD MESES DE DESARROLLO RECURSOS COSTOS Avance 1(%) | Avance2(%) | Avance 3 (%)
EJECUCION |12 |3|4|5]6]|7]|8|9[10]11]12 25|50 75(100] 25| 50 | 75 [100] 25| 50| 75 |100
Taller de comunicacion Gerente General X[ X S.alonj materia $0
didactico y computador.
Taller motivacion y produccion. | Gerente General XX S.alonf materia $0
didactico y computador.
Taller de trabajo en equipo Jefes de Area X[ X S.alonj materia $0
didactico y computador.
Ofros talleres adicioanles x| x
(opcional)

ANALISIS DE CAUSAS: Que la compania siga su fidelidad hacia los procesos de capacitacion en la Compania, donde se busca el perfeccionamiento del conocimiento y las habilidades de sus colaboradores,

al tiempo de lograr may or motivacion y safisfaccion con su trabajo a nivel personal y laboral.

ACTIVIDAD

FECHA DE
REVISION

CONCLUSIONES / RESULTADOS

EVIDENCIA O
REGISTRO

Taller de comunicacion

Taller motivacion y produccion.

Taller de trabajo en equipo

OBSERVACIONES:

VO.BO. GERENTE GENERAL

FECHA

FIRMA
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6. CONCLUSIONES

El soporte tedrico sobre el Clima Organizacional, demostrado en el material
bibliografico de este documento, justifica rigurosamente la realizacién del
Plan de Accién a fin de identificar las oportunidades de mejora en la
Compaiiia y conseguir un clima laboral que permita la maxima realizacién
del empleado de manera personal y laboral.

La revision tedrica realizada facilito el analisis realizado en la Compafia,
pues permitié establecer claramente los objetivos y expectativas que se
debian cumplir, ademas de identificar las oportunidades y amenazas con
gue cuenta la Compafia.

En Gustavo Calle Henao y Cia., la mayoria de los factores representativos
del clima organizacional no estan definidos en forma concreta, por el
contrario se manejan de forma informal y aislada, y su protagonismo recae
en cada uno de los empleados. Debido a esto, aunque la operatividad de la
Compaiiia se da con normalidad, no se puede dar evidencia de que manera
directa o indirecta influyen en el clima laboral, pues no son consientes de
como esos factores forman parte del clima laboral.

La no definicibn y estructuracion de algunos procesos hace que se
descuiden algunos aspectos importantes en relacién con los empleados de
la Compafia, pues se pone en juego la motivacion, compromiso,
rendimiento e incluso su seguridad psicolégica. El disefio de estos procesos
garantiza ordenar cada una de las actividades relacionadas con los
empleados, de tal forma que se garantice cada uno de los factores basicos
para mantener un buen nivel de la calidad de vida laboral y un
mejoramiento del ambiente de trabajo.

El analisis realizado en la Compafia, permiti6 conocer la opinién de los
diferentes grupos de empleados con respeto a lo que esperan y recibe de
parte de la Compafia, ademas facilito la realizacién del Plan de Accién, con
base en las respuesta que dieron al preguntarles sobre su percepcién del
clima laboral.
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La confrontacion de la teoria y la practica facilita la apropiacion de los
conocimientos adquiridos, pues evidencia la relacién directa que existe
entre las formulaciones tedricas sobre el Clima Organizacional, desde el
punto de vita de los diferentes autores, y la manera como se llevan a cabo
estos procesos en micro, pequefias, medianas y grandes empresas.

El clima organizacional no solo implica llegar al entendimiento de como la
forma de comportarse de un individuo en el trabajo no depende solamente
de sus caracteristicas personales o de la forma en que éste percibe su
clima de trabajo y los componentes de su organizacion, sino que también
trata de la busqueda de como incrementar la productividad y la calidad a
través del clima organizacional. Una empresa entre mas pequefia puede
manejar y controlar mas su clima organizacional.

El tamafio de la Compafia influye de manera predominante en la forma
como se desarrollan las actividades a diario. El clima laboral esta
determinado por la manera como los empleados llevan a cabo sus tareas,
las relaciones y la comunicacion informal marcan el ambiente de trabajo
gue se percibe al interior de la Compaiiia.

Tras la experiencia de observacion y andlisis realizada, se puede
considerar que en aquellas Compafiias donde la estructura es formal y
relativamente pequefia, el direccionamiento estratégico es poco reconocido
por la comunidad laboral, puesto que las directivas no desarrollan
programas de interiorizacion y por tanto el empleado desconoce el
proposito formal de la Compaiiia. Lo anterior, conlleva a que el empleado
deba asumir esta informacion proveniente del medio, sin que ello garantice
sea la informacion correcta.

Canales de comunicacion estructurados y formales no garantiza la
efectividad de la comunicaciébn en una organizacion. La Compafia es
muestra de lo anterior, pues la comunicacion informal da lugar a mayor
colaboracién, comparierismo y confianza entre la comunidad, y por tanto
los empleados sienten mayor comodidad en su trabajo, lo que finalmente se
ve reflejado en un mejor ambiente laboral y en mayor rendimiento.
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El liderazgo por antigiedad en el puesto de trabajo, aunque no es
perjudicial para ninguna empresa, no garantiza un liderazgo. Aun asi tal
como se demuestra en la Compafiia el liderazgo por antigiedad es
totalmente funcional y seguido por el resto de los empleados. Lo anterior,
no descarta los beneficios que originarian la creacion de lideres
fundamentados en otras caracteristicas como la tarea, la operatividad, la
socializacion, entre otros.

Considerando que el conflicto es algo inherente a las relaciones sociales,
contar con un meétodo de solucion de conflictos puede significar una
herramienta de trabajo a fin de impulsar un ambiente de trabajo participativo
donde se permita a los empleados expresar y opinar las causas del
conflicto y compartir ideas para su solucion.

Se recalca la importancia de permitir que el proceso de toma de decisiones
sea participativo en cada uno de los niveles, haciendo sentir al empleado
confiado y autbnomo y de poder lograr los resultados esperados; y se
convierte en un factor de motivacion para alcanzar altos niveles de
desempeiio desde la toma de decisiones, pues el sentirse parte importante
de la Compafia ayuda a generar mayor sentido de pertenencia por lo que
se hace y un compromiso para retribuir a la Compafiia.

La elaboracién de mecanismos de motivacién en la Compafia, no solo
garantizan un ambiente laboral agradable para los empleados, sino también
para la Gerencia que percibe el nivel de satisfaccién de sus empleados y la
influencia que ésta ejerce sobre su rendimiento. Para su disefio es
importante contar con la colaboracion de los lideres de la Compafiia, en
representacion y voceria del resto de los empleados, tanto para basar los
programas de motivacion en las necesidades reales de los empleados, sino
para cumplir a cabalidad sus expectativas.

La Gerencia debe tender por disefiar procesos de gestion humana de tal
forma que se equilibren los demas procesos de la Compaifiia con una
percepcion equitativa de los empleados acerca de los procesos humanos
de la misma. Lo anterior, considerando que el disefio y estructuraciéon de los
procesos de gestion humana en la Compafila, y en todas las
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organizaciones, propende por ofrecer a sus empleados un nivel satisfactorio
de calidad de vida laboral, facilitando asi el logro de los resultados
esperados en su labor.

Es importante llevar a cabo un proceso de retroalimentacion por parte del
empleado para conocer la opinién que tiene respecto a la Compaifiia, sus
factores y condiciones a favor o en contra, adema del trato recibido de sus
comparnieros y las Directivas.
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ANEXOS

ANEXOS No. 1: CERTIFICADO DE CAMARA DE COMERCIO Y REGISTRO
UNICO TRIBUTARIO —-RUT-
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REPUBLICA DE COLOMBIA

CERTIFICADO DE EXISTENCIA Y REPRESENTACION
EL SUSCRITO SECRETARIO DE LACAMARA DE COMERCIO DE CALI

CERTIFICA

NOMBRE : GUSTAVO CALLE HENAO ¥ CIA LTDA

SIGLA : GCH LTDA

DOMICILIO: YUMBO VALLE

DIRECCION COMERCIAL :CRA 27 A No 12 - 200 ARROYCOHONDO

DIRECCION NOTIFICACION JUDICIAL:-K 27A 12 200

MATRICULA MERCANTIL NRO. 226125-3 FECHA MATRICULA : 11 DE OCTUBRE DE 1988

AFILIADO
CERTIFICA

NIT : 800045983-0
CERTIFICA

QUE POR ESCRITURA NRO. 7531 DEL 30 DE SEPTIEMBRE DE 1988 NOTARIA DECIMA DE CALI

+INSCRITA EN LA CAMARA DE COMERCIO EL 10 DE OCTUBRE DE 1988 BAJO EL NRO. 11811 DEL
LIBRO IX ,SE CONSTITUYO LA SOCIEDAD DENOMINADA GUSTAVO CALLE HENAO Y CIA LTDA
SIGLA:GCH LTDA

CERTIFICA
QUE POR ESCRITURA NRO. 1380 DEL 16 DE ABRIL DE 2007 NOTARIA ONCE DE CALI , INSCRITA EN
LA CAMARA DE COMERCIO EL 18 DE ABRIL DE "2007 BAJO EL NRO. 4240 DEL LIBRO IX ,LA
SOCIEDAD CAMBIO SU DOMICILIC DE CALI A YUMBO .

CERTIFICA
REFORMAS
DOCUMENTO FECHA.DOC ORIGEN FECHA.INS NRO.INS LIBRO
E.P. 5766 16/12/1934 NOTARIA SEXTA.DE CALI 29/12/1994 83993 IxX
E.P. 3518 20/09/2002 NOTARIA'ONCE DE CALI 20/09/2002 14986 IX
E.P. 979 15/03/2005 NOTARIA SEXTA 'DE~CALI 18/03/2005 3293 IX
CERTIFICA

VIGENCIA: 30 DE SEPTIEMBRE DEL_ARO 2028

l \ -

CERTIFICA
OBJETO SOCIAL: A) LA PRODUCCION DE ARTICULOS | Y . MATERIAS PRIMAS INDUSTRIALES. 8) LA
IMPORTACION Y EXPORTACION DE MAQUINARIA, EQUIPOS, MATERIAS PRIMAS Y PRODUCTOS
TERMINADOS. C} LA COMERCIALIZACION DE MAQUINARIA, EQUIPOS, MATERIAS PRIMAS Y PRODUCTOS
TERMINADOS. D) LA PRESTACICN DE SERVICIOS INDUSTRIALES. E) LA REALIZACION DE OPERACION
DE INVERSION EN LOS CAMPOS COMERCTIAL, INDUSTRIALES, FINANCIERO, DE SERVICIOS Y DE FINCA
RAIZ. CON EL FIN DE DESARROLLAR PLENAMENTE ESTE OBJETC SOCIAL, LA SOCIEDAD PODRA
REALIZAR TODOS LOS ACTOS Y CONTRATOS COMERCIALES Y CIVILES QUE SEAN NECESARIOS, TALES
COMO ADQUIRIR, ENAJENAR, GIRAR, ENDOSAR, ACEPTAR, PROTESTAR, RECHAZAR, AVALAR,
CANCELAR, Y REALIZAR TODA CLASE DE OPERACIONES CON TITULOS VALORES, CARTAS DE CREDITO Y
DEMAS EFECTOS DE COMERCIO, IMPORTAR Y EXPOTAR, ADQUIRIR O ENAJENAR ESTABLECIMIENTOS DE
COMERCIC ¥ BIENES MUEBLES © INMUEBLES TOMAR Y DAR DINERO EN PRESTAMO CON O SIN INTERES,
DANDO EN GARANTIA CUALESQUIERA OBLIGACIONES, SUS BIENES MUEBLES O INMUEBLES FORMAR
PARTE DE OTRAS SOCIEDADES EN CALIDAD DE ACCIONISTA © DE SOCIOS CCMANDITARIO, ABRIR
CUENTAS CORRIENTES, REALIZAR TODA CLASE DE OPERACIONES BANCARIAS, DE BOLSA O DE
MARTILLO, LICITAR CON ENTIDADES PUBLICAS O PRIVADAS, Y EN GENERAL REALIZAR TODOS LOS
OTROS CONTRATOS, ACTOS O ACTIVIDADES QUE TENGAN QUE VER DIRECTA O INDIRECTAMENTE CON EL
OBJETO SOCIAL PROPUESTO.

CERTIFICA
DIRECCION Y ADMINISTRACION: LOS SOCIOS REUNIDOS EN JUNTA DE SOCIOS TIENEN LA SUPREMA
DIRECCION DE LA SOCIEDAD, LA REPRESENTACION Y ADMINISTRACION DE LA SOCIEDAD FODRA
DELEGARLA EN UN GERENTE, PARCIAL O TOTALMENTE. EL GERENTE TENDRA UN SUPLENTE, QUE LO
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REEMPLAZARA EN SUS FALTAS ABSOLUTAS, TEMPORALES O ACCIDENTALES.

ATRIBUCTIONES DEL GERENTE. SON ATRIBUCIONES DEL GERENTE O DE QUIEN HAGA SUS VECES, LAS
SIGUIENTES: A) REPRESENTAR A LA SOCIEDAD COMO PERSONA JURIDICA EN TODOS LOS ACTOS O
CONTRATOS EN QUE DEBA INTERVENIR ACTIVA 0O PASIVAMENTE. B) ADMINISTRAR LOS INTERESES
SOCIALES EN LA FORMA COMO LO DETERMINE LA JUNTA DE SOCIOS O JUNTA DIRECTIVA, Y DIRIGIR
EL SERVICIO ADMINISTRATIVO DE LA SOCIEDAD, C).., D) CELEBRAR CUALQUIER CONTRATO CON
LIMITE HASTA DE $1.000.000.00 MCTE.

CERTIFICA |
DOCUMENTO: ESCRITURA No. 7531 DEL 30 DE SEPTIEMBRE DE 1988 |
ORIGEN: NOTARIA DECIMA DE CALI |
INSCRIPCION: 10 DE OCTUBRE Dg 1988 No. 11811 DEL LIBRO IX |

FUE (RON) NOMBRADO(S) : |

GERENTE
GUSTAVO CALLE HENAO f
C.C.8246342

SUBGERENTE

OLGA GISELA RIOS RESTREPO

C.C.32397331

— - |
\

.

CERTIFICA
DOCUMENTO: ACTA No. 101 DEL 10 DE ENERO DE 2001 ' ‘
ORIGEN: JUNTA DE SOCIOS ‘
INSCRIPCION: 22 DE MARZO DE 2001 No: 1863 DEL LIBRO' IX x

FUE (RON) NOMBRADO(S) : |
REVISOR FISCAL PRINCIPAL _ ——

LUZ MARINA CASTILLO DE RODRIGUEZ & ‘
C.C.38851694 - !

CERTIFICA - |

CAPITAL Y SOCIOS: $65,000,000 DISTRIBOIC0S ASL: i 1&
S0CI0S RALAANIN VALOR_APORTES |
GUSTAVO CALLE HENAO 4 . { |
C.C. B246342 | , $38,000,000 |
ANA MARIA CALLE RIOS . VR :

$27,000,000

1
TOTAL DEL CAPITAL $65,000, 000
"LA RESPONSABILIDAD DE LOS SOCIOS QUEDA LIMITADA AL MONTO DE SUS RESPECTIVOS APORTES"
CERTIFICA

QUE A NOMBRE DE LA SOCIEDAD FIGURA MATRICULADO EN LA CAMARA DE COMERCIO BAJO EL
NRC.226126-2 ESTABLECIMIENTO DE COMERCIO: GUSTAVO CALLE HENAO Y CIA

UBICADO EN: CRA 27 A NO 12 - 200 ARROYOHONDO DE YUMBO

FECHA MATRICULA : 11 DE OCTUBRE DE 1988 .
RENOVO ¢ POR EL ARO 2011 ‘

CERTIFICA i
QUE LA SOCIEDAD EFECTUO LA RENOVACION DE SU MATRICULA MERCANTIL EL 06 DE MAYO DE 2011 |
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‘CERTIFICA
QUE NO FIGURAN OTRAS INSCRIPCIONES QUE MODIFIQUEN TOTAL O PARCIALMENTE EL PRESENTE
CERTIFICADO.
LOS ACTOS Y DOCUMENTOS REGISTRADOS QUEDAN EN FIRME CINCO (5) DIAS HABILES DESPUES DE LA

FECHA DE SU INSCRIPCION, SIEMPRE Y CUANDO DENTRO DE DICHO TERMINO NO SEAN OBJETO DE
RECURSOS EN LA VIA GUBERNATIVA.

DE CONFORMIDAD CON EL DECRETO 2150 DE 1.995 Y LA AUTORIZACION IMPARTIDA POR LA
SUPERINTENDENCIA DE INDUSTRIA Y COMERCIO LA FIRMA MECANICA QUE APARECE A CONTINUACION

TIENE PLENA VALIDEZ PARA TODOS LOS EFECTOS LEGALES.
DADO EN CALI A LOS 05 DIAS DEL MES DE DICIEMBRE DEL ANO 2011 HORA: 10:13:26 AM

ANA MARIA LENGUA BUST,
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|
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ANEXOS No. 2: DISTRIBUCION DE LA COMPANIA GCALLEH
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ANEXO No 3: PREGUNTAS ESPECIFICAS

FACTORES PREGUNTAS ESPECIFICAS
ESTRUCTURA, 1. ¢Tiene conocimiento del tipo de estructura que tiene GCalleH? ¢La actual estructura
INSTALACIONES Y de GCalleH le permite integrarse con los demas empleados de la organizacion?
E;i’gi’;‘gos DE 2. ¢Le facilita la ejecucion de sus tareas y/o de los procesos en funcion de alcanzar la

misién y la visién propuesta por GCalleH?

3. ¢Cuando se establecié la misién y la vision de GCalleH tuvieron en cuenta las
diferencias culturales o individuales de todos los empleados? ¢Fue aprobada
previamente por todos los empleados de la Compafiia? ¢Posteriormente les fue
comunicada?

4. ¢ El ambiente fisico en que desarrolla sus labores a diario lo percibe como agradable,
estético, seguro, funcional? ¢Se siente cbmodo en ese ambiente? ¢Le agrada? ¢Es lo
que el empleado espera?

5. ¢Considera que su puesto de trabajo es estéticamente agradable, cuenta con
elementos o herramientas de Ultima tecnologia? ¢Le permita ser mas creativo y
productivo? ¢ Estos elementos o herramienta le permiten hacer sus labores con mayor
calidad y comodidad?

DIRECCIONAMIENTO 1. ¢Al momento de la contratacion y/o posterior incorporacion a la Compaifiia, tiene en
ESTRATEGICO Y cuenta el tipo de personalidad o atributos de los candidatos con relacion a los que han
CLARIDAD laborado en la Compaiiia a lo largo de sus afios? ¢Es decir, se han formado un perfil

ORGANIZACIONAL de empleado para la Compafiia?

2. ¢Qué percepcion tienen los empleados acerca de la historia de la Compaiiia, tienen
conocimiento de ella? ¢Los empleados encuentran relacion en los acontecimientos
pasadas con la situacién actual de la Compafiia?

3. ¢lInfluye la historia de GCalleH en el comportamiento de sus empleados? ¢Les
permite visualizar mejor el futuro de la Compafiia en relacion con lo acontecido desde
su creacion?

4. ¢Conoce de la misibn de GCalleH? ¢Conoce como se estableci6? ¢Quiénes la
formularon? ¢La misién le permite tener mayor claridad sobre hacia donde se dirige la
Compafiia? ¢Es, por decirlo de laguna manera, una guia para su comportamiento o
desempefio?

5. ¢Considera usted que su desempefio contribuye al alcance de la mision? ¢La mision
de GCalleH genera en usted un sentimiento de pertenencia y compromiso con la
Compaiiia? ¢Los empleados consideran que la misién de GCalleH permite tener una
definicién mas clara del tipo de negocio de la Compafiia?

6. ¢Los empleados de la Compafiia han interiorizado o concientizado la misién a fin de
sobreponerla por cualquier interés personal, y conjuntamente buscar su logro?
¢La mision se encuentra por escrito y/o publicada a la vista de todos los empleados
de la Compafiia? ¢A través de la misién obtienen mayor claridad sobre lo que la
Compaiiia espera de los empleados en pro de alcanzarla?
¢La mision se considera un punto medio de comunicacién y de integracién para los
empleados de la Compafiia?

7. ¢la vision de GCalleH lo motiva a sentir mayor pertenencia por la Compafiia?
¢La visibn lo motiva a promover pertenencia por la Compafiia con los demas
empleados? ¢La vision orienta el comportamiento de los empleados? ¢Hace el papel
de guia o integrador de los empleados de la Compafia?

8. ¢Se puede considerar la vision como una meta, que en el sentido de ser alcanza por
la organizacion, puede contribuir a un desarrollo personal?
¢Consideran que la mision, los objetivos, las politicas y las estrategias influyen en el
comportamiento, la manera de tomar decisiones, la forma de comunicarse de los
empleados de la Compafiia?
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COMUNICACION

¢Qué sistemas de comunicacion utiliza la Compafiia? ¢Coémo es el lenguaje
utilizado por los empleados? ¢Se manejan diferentes tipos de comunicacién
dependiendo del nivel jerarquico?

¢La Compaiiia brinda canales de comunicacion éptimos en todos los niveles?
¢La Gerencia utiliza la comunicacién como un mecanismo para la transmision de
la informacién relevante para la consecucién de los objetivos de la Compafiia?
¢Los empleados han creado y/o manejan un lenguaje comin diferente al
lenguaje formal que maneja la Compafiia? ¢La organizacion permite, fomenta o
rechaza este tipo de lenguaje informal entre sus empleados? ¢Cambia o
condiciona el comportamiento de los empleados de la Compaifiia la presencia del
lenguaje informal?

¢Permite la comunicacion crear relaciones o puntos de enlace entre los
empleados de la Compafia? ¢Procura la Compafiia tener un sistema de
comunicacién en todas las direcciones al interior de la organizacion de manera
tal que evite el surgimiento de sistemas secundarios e informales?

¢Son eficientes los sistemas de comunicacion con que cuenta actualmente la
Compafiia? ¢La Gerencia utiliza la comunicacion como un mecanismo de control
del comportamiento de sus empleados?

¢En la Compafiia se promueve la retroalimentacién como un medio para que el
empleado conozca la percepciébn que tiene el otro sobre éI?
¢Es la retroalimentacion una actividad que se ejecute a menudo en las
comunicaciones de los empleados de la Compafiia?

MOTIVACION

¢ Qué percepcion tienen los empleados de la remuneracion variable que reciben?
¢Lo considera suficiente de acuerdo al desempefio que si mismo cree haber
tenido?

¢La Gerencia reconoce la importancia de contar con el apoyo y compromiso de
sus empleados en la consecucién de las metas organizacionales? ¢Si lo hace,
como lo hace? ¢La Gerencia se preocupa porque sus empleados siempre
demuestren un estado de &nimo positivo?

¢Encuentra relacion entre el estado de animo y la motivacion del empleado?
¢Depende la satisfaccion laboral del empleado de la percepcion directa que tiene
del ambiente de trabajo?

¢Si el ambiente de trabajo y las relaciones fueran mas informales, consideran
que la satisfaccion o motivacion seria mayor? ¢Podrian tener un mejor
desempefio o rendimiento? ¢Influye el grado de motivacion (o de satisfaccion)
del empleado en el clima de trabajo?

¢;Se ha detectado que cuando los empleados se sienten motivados exprese
actitudes o comportamientos positivos de colaboracién, compafierismo, interés,
animo, etc.? ¢En caso contrario, si los empleados se sienten desmotivados
expresan desinterés, apatia, insatisfaccion?

¢La Compafiia se preocupa por que sus empleados se sientan a gusto con
funciones, traducidos en que les represente un desafio personal y que los
enriquezca personal y laboralmente? ¢ Qué percepcion tiene la Compafiia acerca
del disfrute de los empleados por su trabajo? ¢Lo disfrutan o lo consideran
simplemente como medio por el cual pueden tener un ingreso econémico,
limitAndose de esta manera a cumplir con lo minimo exigido por su cargo?
¢Existen programas de incentivos para aquellos empleados que demuestren
mayor creatividad y calidad en su trabajo? ¢Se les destaca frente a los demas
como un ejemplo a seguir?
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LIDERAZGO

¢Existen lideres al interior de la organizacion? ¢EIl resto de los empleados
identifican con claridad sus lideres?

¢ Quién identifica quien es o no un lider en la Compafiia? ¢Los lideres fomentan
un clima de trabajo agradable? ¢;Un ambiente de compafierismo, colaboracion,
sana relacién, buena comunicacion, y donde lo que prime sea el bienestar
individual del empleado como ser humano?

¢Cual es la actitud de los lideres de la Compafiia? ¢Son entusiastas y activos?
¢Que transmiten a sus colaboradores? ¢Qué perciben los empleados de sus
lideres? ¢ Los empleados estan conformes con quién los lidera?

¢Existe alguna relacion entre el estilo de liderazgo y el tipo de clima de trabajo
que se percibe actualmente en la Compafiia? ¢Los empleados de menor nivel
dentro de GCalleH tienen canales de comunicacion de facil acceso con la
Gerencia? El comportamiento y la actitud de los lideres de la Compafiia influye
directa o indirectamente en el clima de trabajo de GCalleH?

SOLUCION DE
CONFLICTOS

¢Se ve afectado el clima de trabajo por los conflictos, las luchas internas, la
ausencia o rotacién del personal?

¢Los conflictos laborales que se puedan presentar al interior de la Compaiiia
alteran el comportamiento de los empleados, su desempefio 0 su rendimiento
laboral? ¢Cuando se presentan conflictos laborales, cual es la reaccion de la
Gerencia? ¢Cudl la de los demas empleados? ¢La de los participantes del
conflicto? ¢Existe algin procedimiento establecido para la solucién de conflictos?
¢Cémo es el procedimiento? ¢Quién o quiénes median en la solucion de
conflictos? ¢Cuando se resuelven los conflictos, se procura obtener mejoras en
los procesos, sacar ideas, hacer retroalimentacion, hallar las causas, en breve
sacar el mejor provecho a los conflictos?

¢ Qué posibles factores originan los conflictos laborales que se presentan en la
Compafiia? ¢Puede ser producto de incompatibilidad de metas, malas
interpretaciones de los hechos, desacuerdos por los comportamientos, etc.?
¢Consideran que el conflicto puede ser originado por alguna falla de las
Directivas en el conocimiento de las necesidades y aspiraciones reales de sus
empleados? ¢ Qué percepcion tienen los empleados acerca del conflicto? ¢De su
manejo? ¢Qué actitud o comportamiento que lo definan son reflejo del
descontento de los empleados frente a la insatisfaccion de sus necesidades o
aspiraciones?

¢Experimentan los empleados frustracion, estrés o desagrado cuando no se
sienten a gusto con sus labores o que no logran satisfacer sus necesidades (en
el orden de importancia)?

TOMA DE
DECISIONES Y
RELACIONES
INTERPERSONALES

¢,Cémo se toman las decisiones en la Compafia? ¢Se toman mediante
consenso? ¢ Se tiene en cuenta la opinion de los implicados? ¢ O posteriormente
se los vincula en las acciones o consecuencias que conllevan las decisiones que
son tomadas en la Compaiiia?

¢De qué manera los estados de animo y/o las emociones influyen en la manera
como se toman las decisiones en la Compafia? ¢Pueden los estados de animo
ylo las emociones alterar la manera como el empleado recibe y procesa la
informacién necesaria para seleccionar entre una alternativa de decisiéon u otra?
¢Un estado de animo y/o emocion positiva o estado de animo puede influir
positivamente en el tomador de decisiones? ¢Da lugar para que el empleado
experimente mayor creatividad, tranquilidad, percepcion mas clara de la situacion
que enfrenta?

¢La Gerencia procura brindar la mayor participacién posible a sus empleados en
los procesos de tomas de decisiones? ¢Qué factores personales y/o del
ambiente intervienen en las decisiones que se toman a diario en la Compafia?
¢Cuando se va a tomar una decisién, priman la personalidad, motivacién, actitud
0 percepcion del individuo, o la necesidad real de la Compafia? ¢Qué tanto
intervienen estos factores individuales en los procesos de toma de decisiones?
¢La Gerencia procura proporcionar espacios donde los empleados puedan
interactuar libremente? ¢Este espacio se caracteriza por exaltar las relaciones
entre seres humanos y lo que ello implica?
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PROCESOS DE
GESTION HUMANA

¢La calidad humana de las personas es un factor relevante al momento de
vincularlo a la Compafiia? ¢Qué tanta importancia tiene la calidad humana del
candidato sobre aspectos como la educacion o la experiencia laboral?

¢Qué procesos de inducciébn maneja la Compaiia? ¢(Cémo se incorpora el
empleado a su puesto de trabajo, a su equipo de trabajo, a la Compafiia?
¢Se le garantiza al empleado un proceso de incorporacién y adaptaciéon a la
Compafifa caracterizado por compafiia permanente, cordialidad, apoyo
constante?

¢Aquellos empleados que sienten mayor sentido de pertenencia por la Compaiiia
0 que tiene una mejor imagen de la misma, demuestran mayor compromiso y por
ende mejor actitud frente al clima de trabajo?

¢En la Compaiiia se evalla el desempefio de sus empleados? ¢Se manera de
manera formal o informal? ¢Si se hace, que percepcion tiene el empleado del
método de calificacién? ¢Lo considera equitativo, objetivo y constructivo? ¢0O lo
considera represivo?

¢En la Compafila existen programas de desarrollo de carrera?
¢ Consideran los empleados a la Compafiia como un medio para crecer personal
y profesionalmente? ¢En que afecta esta percepcién su comportamiento o
desempefio?

¢lLa  compafila  brinda  estabilidad laboral a sus empleados?
¢Qué tipos de contratos manejan: a término fijjo o indefinido? ¢Otro?
¢Cuanto es el tiempo de vinculacién promedio de los empleados actualmente
vinculados? ¢El empleado conoce que en la Compaiiia se le brinda estabilidad
laboral?

¢;Se sienten a gusto los empleados con la remuneracion salarial que le da la
Compafiia? ¢Lo consideran equitativo de acuerdo a sus funciones y/o
desempefio? ¢Afecta la remuneracion salarial el desempefio de los empleados?
¢ Cuando la Compafiia crece, hace extensivas esas ganancias a sus empleados?
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ANEXO No. 4: IMAGENES DE LA COMPANIA GCALLEH
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