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Resumen

Ureña Umaña, Luis Antonio

Estudio de cultura y clima organizacional de CAROMA S.A. 

Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas. –San José, C.R: 

L. Ureña U., 2005.
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El objetivo general de la presente investigación es realizar un diagnóstico para identificar y analizar la cultura y el clima  organizacional de CAROMA S.A., como factores determinantes en la efectividad del personal, con el propósito de  implementar una estrategia que logre  una ventaja competitiva en la gestión de recursos humanos dentro de la empresa.

 CAROMA S.A., inicia sus operaciones en  1972, se dedica  a la distribución y comercialización de productos  lácteos y cárnicos selectivos, o los llamados “ gourmet”.  Es una empresa de tipo familiar cuyo capital ha sido acumulado a través del esfuerzo de los miembros de la misma. Distribuye principalmente los productos Monteverde, empresa con quien la une una relación comercial estable desde hace aproximadamente treinta años,

El propósito de realizar una investigación en CAROMA S.A., se debe que no existen antecedentes de que se haya realizado con anterioridad un estudio de este tipo. Cabe destacar la apertura de la empresa para que el proyecto se desarrollara de una forma profesional, debido a la importancia que la Gerencia General ha dado a la recolección de información que le ayude a mejorar el clima organizacional de la empresa, de igual forma, es muy provechosa la colaboración del personal que participa en la investigación.

Se refleja que los colaboradores poseen una percepción negativa en lo que respecta a la claridad de la dirección, a la centralización de la toma de las decisiones, al poco desarrollo del recurso humano y a la escala salarial. Sin embargo se exponen a la luz, oportunidades de mejora, generadas principalmente por la escasa oportunidad de ascensos a niveles jerárquicos, debido a que la organización es de tipo horizontal, en la cual la toma de decisiones está centralizada en la Gerencia General.

Basados en lo anterior, se plantea la creación de un programa de incentivos, con el propósito de reconocer el desempeño integral de los colaboradores. De esta manera se plantea establecer un proceso de administración por valores, el cual  promueva y reconozca el mejoramiento del personal.

Palabras claves: ADMINISTRACIÓN POR VALORES, ANÁLISIS DE CLIMA ORGANIZACIONAL, BENEFICIOS EN INCENTIVOS, CLARIDAD DE DIRECCIÓN, COMPROMISO, CULTURA ORGANIZACIONAL, DESARROLLO DE RECURSOS HUMANOS, DIRECCIÓN DE LA EMPRESA, FLEXIBILIDAD, IMAGEN DE LA ORGANIZACIÓN, LIDERAZGO, ORIENTACIÓN AL DESEMPEÑO, TEORÍA DE SISTEMAS, TOMA DE DECISIONES.

Directora de la investigación:

Dra. Flory Fernández Chaves

Unidad Académica:

Programa de Posgrado en Administración y Dirección de Empresas

Sistema de Estudios de Posgrado

Introducción

En la medida que avanza el siglo XXI, varias tendencias económicas y demográficas están causando un gran impacto en la cultura y en el clima organizacional de las empresas. Estas nuevas tendencias y los cambios dinámicos hacen que las organizaciones y las instituciones, tanto públicas como privadas, se debatan en la urgente necesidad de orientarse hacia los avances tecnológicos. Los hechos han dejado de tener sólo relevancia local y han pasado a tomar como referencia el mundo. En otras palabras, los países y las regiones colapsan cuando los esquemas de referencia se tornan obsoletos y pierden validez ante las nuevas realidades. 

                        Desde una perspectiva más general, la globalización, la apertura económica y la competitividad son fenómenos nuevos a los que se tienen que enfrentar las organizaciones. En la medida que la competitividad sea un elemento fundamental en el éxito de toda organización, los gerentes o líderes harán más esfuerzos para alcanzar altos niveles de productividad. 

Por otra parte, se puede decir también que las organizaciones son la expresión de una realidad cultural y que están llamadas a vivir en un mundo de permanente cambio, tanto en lo social como en lo económico y tecnológico, o por el contrario, como cualquier organismo, encerrarse en el marco de sus límites formales. En ambos casos, esa realidad cultural refleja un marco de valores, creencias, ideas, sentimientos y voluntades de una comunidad institucional. 

Ciertamente, la cultura organizacional sirve como marco de referencia a los miembros de la organización y da las pautas acerca de cómo las personas deben conducirse en ella. En muchas ocasiones su acción es tan evidente que se puede observar cómo la conducta de la gente cambia en el momento que traspasa las puertas de la empresa. 

Podría decirse, desde un punto de vista general, que las organizaciones comprometidas con el éxito están abiertas a un aprendizaje constante; que se constituye en el activo fundamental de la organización. Por ello, hoy día es necesario que las organizaciones diseñen estructuras más flexibles al cambio y que éste se produzca como consecuencia del aprendizaje de sus miembros, lo que implica generar condiciones para promover equipos de alto desempeño, entendiendo que el aprendizaje en equipo da valor al trabajo y una amplia visión innovadora. 

                        El clima organizacional está determinado por la percepción que tengan los empleados de los elementos culturales, lo cual abarca el sentir y la manera de reaccionar de las personas frente a las características y calidad de la cultura mencionada.

La empresa objeto de este estudio se denomina CAROMA S.A., es de índole familiar, tiene su origen en 1972  y su actividad comercial es  la distribución exclusiva de productos lácteos, cárnicos y secos como lo son los néctares, exclusividad que se extiende en el territorio nacional, excepto en  las provincias de Puntarenas y Guanacaste. 

Cuenta con una fuerza laboral de aproximadamente ciento cincuenta colaboradores, quienes se encuentran distribuidos en áreas como la administrativa, que abarca la parte financiera, contabilidad, auditoría, sistemas de información y recursos humanos, además la de comercialización, operaciones, mercadeo y ventas, servicio al cliente, y la operativa que abarca bodega, pedidos y control de calidad.

En la parte administrativa laboran aproximadamente treinta personas, en comercialización tres personas, en operaciones diez personas y “el grueso” de la fuerza laboral está conformado por el personal de ventas como agentes, asistentes, repartidores, impulsadoras, demostradoras, entre otras.

Se han aplicado ciertas políticas de carácter restrictivo (congelamiento de aumentos de salarios, ausencia de beneficios e incentivos económicos), lo que sumado a la poca comunicación existente de los niveles superiores hacia los mandos medios y al nivel operativo, han generado un ambiente de incertidumbre entre el personal, causante de que la rotación de personal se incremente a un nivel de un 50%, lo cual es bastante elevado.

La presente investigación tiene como fin principal evidenciar y destacar la importancia de la cultura y el clima organizacional como factores determinantes en la eficacia del personal de CAROMA S.A. en el contexto comercial y además, se persigue que la misma provoque la reflexión de la alta gerencia de la organización acerca de las condiciones laborales en las que se desenvuelve el personal; despertar esa reflexión es un aporte de este estudio porque, en efecto la cultura y el clima organizacional son los factores determinantes en la eficacia administrativa, pues hay que considerar que el comportamiento de todo grupo humano está condicionado por la percepción que tenga éste de cultura de la organización, por lo que ésta debe ser desarrollada para lograr un equilibrio entre los sus colaboradores, lo que lógicamente mejorará los climas de trabajo. 

En ese sentido, las metas de este proyecto consisten en la determinación de los instrumentos para un cambio organizacional posterior a la realización y culminación de la presente investigación, para que genere un clima organizacional deseado en cuanto a  programas motivacionales y de incentivos. 

El presente documento de análisis de cultura y clima organizacional toma una muestra de cada una de las personas del área administrativa, del área de comercialización, operaciones y de la de mercadeo; no cubre al personal de ventas como agentes, ayudantes de ruteros, impulsadoras y demostradoras, ya que se ubican físicamente fuera de las instalaciones de la empresa, por lo que representa un limitante para la recolección de información.

Limitaciones como, en primer término, el acceso restringido a la información porque la alta dirección la considera confidencial; en segundo término, la muestra de población del estudio no está concentrada en un mismo lugar y, por ende, no se podrá recolectar información en un ciento por ciento y en tercer término, la posible resistencia de la muestra a brindar información, puede provocar situaciones  inconvenientes; éstas son las más notorias.

El crear un punto de equilibrio psicológico entre los miembros de CAROMA S.A., permite a la organización contar con un personal altamente identificado, capaz de compartir valores, ritos, creencias, mitos, lenguaje, estilos de comunicación y normativa propios de la organización. Todo esto permite fortalecer en alto grado el contrato psicológico del personal que permite el desarrollo de su proactividad mediante climas de trabajo favorables.

El objetivo general es identificar y analizar la cultura y el clima organizacional de CAROMA S.A., como factores determinantes en la efectividad del personal, para implementar una estrategia que logre  una ventaja competitiva en la gestión de recursos humanos en la organización.

Los objetivos específicos son: 

1. Brindar un sustento teórico de diferentes conceptos de cultura y de clima organizacional, según autores consultados mediante estudio bibliográfico. Definir las características, tanto de la cultura como del clima organizacional.

2. Realizar una descripción de los antecedentes históricos de CAROMA S.A., así como de la misión, visión y realizar una caracterización de la estructura organizativa actual (organigrama).

3. Analizar y describir los elementos del actual clima organizacional de la empresa, a través de las variables que se establecen en la presente investigación, cuantificando los resultados obtenidos.

4. A través del diagnóstico realizado, establecer recomendaciones a niveles tanto del área de Recursos Humanos, como también de Gerencias de  los aspectos claves por resolver.

Una vez presentados los objetivos del proyecto, a continuación se describen los contenidos desarrollados en los diferentes capítulos.

En el primer capítulo se describen y analizan los conceptos teóricos que se utilizan con el propósito de definir los elementos claves que conforman el clima organizacional en la empresa en estudio como lo son: teoría de sistemas, cultura y clima organizacional, valores organizacionales, motivación, teoría del clima organizacional de Likert y teoría de necesidades de Maslow .

En el segundo capítulo se hace un resumen de la historia de la empresa, una descripción de la misma en términos de: misión, visión, objetivos, valores profesionales y valores fundamentales, se realiza una ilustración del organigrama, se describen y explican los diferentes departamentos que componen la empresa.

El tercer capítulo describe el clima organizacional actual, los elementos que originan la desmotivación y se describe la metodología utilizada, el cuestionario, el procedimiento de su aplicación y las entrevistas realizadas a gerentes, basadas en ese instrumento elaborado con este objeto.

El cuarto capítulo presenta los resultados obtenidos del diagnóstico realizado, se determinan las recomendaciones generales y se realiza la propuesta de un plan integral basada en la filosofía de APV dirigidas al área de Recursos Humanos, así como también  a la de Gerencias; su objetivo es que las medidas correctivas propuestas se conviertan en oportunidades de mejoramiento.

Capítulo I:
CULTURA Y CLIMA ORGANIZACIONAL: SUSTENTO TEÓRICO

1.1 Teoría de Sistemas

Se entiende por Teoría General de Sistemas (TGS) una forma sistemática y científica de aproximación y representación de la realidad y, al mismo tiempo, una orientación hacia una práctica estimulante para formas de trabajo transdisciplinarias.

La teoría de la organización y la práctica administrativa han experimentado cambios sustanciales en años recientes. La información proporcionada por las ciencias de la administración y la conducta ha enriquecido a la teoría tradicional.

 Estos esfuerzos de investigación y de conceptualización a veces han llevado a descubrimientos divergentes, sin embargo, surge un enfoque que puede servir como base para lograr la convergencia, el enfoque de sistemas que facilita la unificación de muchos campos del conocimiento; dicho enfoque ha sido usado por las ciencias físicas, biológicas y sociales, como marco de referencia para la integración de la teoría organizacional moderna.

Respecto a este asunto, se hace referencia a Ludwing Von Bertalanffy, como el primer expositor de la TGS en el intento de lograr una metodología integradora para el tratamiento de problemas científicos. La meta de la TGS no es buscar analogías entre las ciencias, sino tratar de evitar la superficialidad científica que ha estancado a las ciencias, para ello emplea como instrumento modelos utilizables y transferibles entre varios continentes científicos, toda vez que dicha extrapolación sea posible e integrable a las respectivas disciplinas.

Sistema: es un conjunto organizado de cosas o partes interactuantes e interdependientes, que se relacionan formando un todo unitario y complejo. Cabe aclarar que las cosas o partes que componen el sistema, no se refieren al campo físico (objetos), sino más bien al funcional. De este modo las cosas o partes pasan a ser funciones básicas realizadas por el sistema y se pueden enumerar en: entradas, procesos y salidas.

Las entradas son los ingresos del sistema que pueden ser recursos materiales, recursos humanos o información; constituyen la fuerza de arranque que suministra al sistema sus necesidades operativas.  Pueden presentarse como el resultado o la salida de un sistema anterior con el que el sistema en estudio está relacionado en forma directa o aleatoria, es decir, al azar, donde el término "azar" se utiliza en el sentido estadístico. 

El proceso es lo que transforma una entrada en salida y como tal puede ser: una máquina, un individuo, una computadora, un producto químico, una tarea realizada por un miembro de la organización, etc.

Las salidas de los sistemas son los resultados que se obtienen de procesar las entradas, al igual que las entradas, éstas pueden adoptar la forma de productos, servicios e información, son el resultado del funcionamiento del sistema o, alternativamente, el propósito para el cual existe el sistema. Las salidas de un sistema se convierten en entradas de otro, por lo que se procesarán para convertirlas en otras salidas, repitiéndose este ciclo indefinidamente.

En apego a la teoría anteriormente descrita, se presenta la siguiente investigación, ya que se considera importante ilustrar que la información que se obtenga como una entrada será procesada mediante la aplicación de instrumentos como las encuestas; las salidas son las recomendaciones y conclusiones que se pretenden establecer como un programa de mejoramiento del clima organizacional. 

Gráfica 1.1

 Diagrama de entradas,  procesos y salidas
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Fuente: elaboración propia

Las organizaciones como sistemas

Una organización es un sistema socio-técnico incluido en otro más amplio que es la sociedad con la que interactúa y se influyen mutuamente. El autor de la presente investigación la define como un sistema social, integrado por individuos y grupos de trabajo que responden a una determinada estructura y dentro de un contexto al que controla parcialmente y que le permite desarrollar actividades mediante la aplicación de recursos tendientes al logro de ciertos valores comunes.

Subsistemas que forman la empresa

a) Subsistema psicosocial: está compuesto por individuos y grupos en interacción. Dicho subsistema está formado por la conducta individual y la motivación, las relaciones del estatus y del papel, dinámica de grupos y los sistemas de influencia.

b) Subsistema técnico: se refiere a los conocimientos necesarios para el desarrollo de tareas, incluyendo las técnicas usadas para la transformación de insumos en productos.

c) Subsistema administrativo: relaciona la organización con su medio y establece los objetivos, desarrolla planes de integración, estrategia y operación, mediante el diseño de la estructura y el establecimiento de los procesos de control.

El propósito del presente capítulo es fundamentar la investigación con base en la revisión bibliográfica, que hace referencia al tema en estudio; incluye la importancia de la cultura organizacional, el análisis de los factores de la cultura, la visión y los valores, desde los diferentes enfoques de interés de este trabajo.

Al respecto Robbins (1991) plantea que la idea de concebir las organizaciones como culturas (en las cuales hay un sistema de significados comunes entre sus integrantes) constituye un fenómeno bastante reciente. Hace diez años las organizaciones eran, en general, consideradas simplemente como un medio racional, utilizado para coordinar y controlar a un grupo de personas. Tenían niveles verticales, departamentos, relaciones de autoridad, etc; pero las organizaciones son algo más que eso, como los individuos pueden ser rígidas o flexibles, poco amistosas o serviciales, innovadoras y conservadoras, pero una y otra tienen una atmósfera y carácter especiales que van más allá de los simples rasgos estructurales. 

1.2 
Conceptualización de la cultura organizacional

El concepto de cultura es nuevo en cuanto a su aplicación en la gestión empresarial, es una nueva óptica que permite a la gerencia comprender y mejorar las organizaciones. Los conceptos que a continuación se plantean han logrado gran importancia, porque obedecen a una necesidad de comprender lo que ocurre en un entorno y explican por qué algunas actividades que se realizan en las organizaciones fallan y otras no.

Al revisar todo lo concerniente con la cultura, se encuentra que la mayoría de autores citados en el desarrollo del trabajo coinciden, cuando relacionan la cultura organizacional, tanto con las ciencias sociales como con las ciencias de la conducta.

Granell define el término cultura como "... aquello que comparten todos o casi todos los integrantes de un grupo social...” esa interacción compleja de los grupos sociales de una empresa está determinado por los “... valores, creencia, actitudes y conductas.” 

Chiavenato 
 presenta la cultura organizacional como "...un modo de vida, un sistema de creencias y valores, una forma aceptada de interacción y relaciones típicas de determinada organización”.

Denison 
 define la cultura como “...la forma característica de pensar y hacer las cosas... en una empresa... por analogía es equivalente al concepto de personalidad a escala individual...” 

De la comparación y análisis de esas definiciones presentadas por los diversos autores, se infiere que conciben la cultura como aquello que identifica a una organización, hace a sus miembros sentirse parte de ella, profesan los mismos valores, creencias, reglas, procedimientos, normas, lenguaje, rituales y ceremonias.

Por otra parte, se encuentra que las definiciones de cultura están identificadas con los sistemas dinámicos de la organización, ya que los valores pueden ser modificados, por efecto del aprendizaje continuo de los individuos; además, le dan importancia a los procesos de sensibilización al cambio como parte puntual de la cultura de la organización. 

Schein 
 se refiere al conjunto de valores, necesidades, expectativas, creencias, políticas y normas aceptadas y practicadas por dichas organizaciones, distingue varios niveles de cultura: a) supuestos básicos; b) valores o ideologías; c) artefactos (jergas, historias, rituales y decoración) y d) prácticas. Los artefactos y las prácticas expresan los valores e ideologías gerenciales.

A través del conjunto de creencias y valores compartidos por los miembros de la organización, la cultura existe a un alto nivel de abstracción y se caracteriza porque determina el comportamiento de aquella organización, haciendo racional muchas actitudes que unen a la gente; condicionan su modo de pensar, sentir y actuar. 

Desde otro punto de vista más general, la cultura se fundamenta en los valores, las creencias y los principios que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organización, así como también en el conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan esos principios básicos.

El planteamiento anterior se refiere a la forma en la que la cultura vive en la organización, además demuestra que la cultura funciona como un sistema o proceso. Es por ello, que no sólo incluye valores, actitudes y comportamiento, sino también, las consecuencias dirigidas hacia esa actividad, tales como: la visión, las estrategias y las acciones, que en conjunto funcionan como sistema dinámico. 

1.2.1 Importancia de la cultura organizacional

Estriba en que es la médula de la organización que está presente en todas las funciones y acciones que realizan todos sus miembros. Para tal efecto, Monsalve (1989) considera que la cultura nace en la sociedad, se administra mediante los recursos que la sociedad le proporciona y representa un activo factor que fomenta el desenvolvimiento de esa sociedad.

Otros autores añaden más características de la cultura. Tal es el caso de Katz y Kahn (1995) cuando plantean que las investigaciones acerca de la cultura organizacional se han basado en métodos cualitativos, por cuanto es difícil evaluar la cultura de manera objetiva porque ésta se asienta sobre las suposiciones compartidas de los sujetos y se expresa a través del lenguaje, normas, historias y tradiciones de sus líderes. 

La cultura determina la forma en la que funciona una empresa, ésta se refleja en las estrategias, estructuras y sistemas, es la fuente invisible en la cual la visión adquiere su guía de acción. El éxito de los proyectos de transformación dependen del talento y de la aptitud de la gerencia para cambiar la cultura de la organización de acuerdo con las exigencias del entorno.

Deal y Kennedy
 ven la cultura organizacional como "la conducta convencional de una sociedad que comparte una serie de valores y creencias particulares y éstos a su vez influyen en todas sus acciones”; por lo tanto, al ser aprendida evoluciona con nuevas experiencias y puede ser cambiada si se llega a entender la dinámica del proceso de aprendizaje. 

Dentro del marco conceptual, dicha cultura de la organización tiene la particularidad de manifestarse a través de conductas significativas de los miembros, que facilitan el comportamiento de ellos; conductas que se identifican básicamente como consecuencia de un conjunto de prácticas gerenciales y supervisoras, como elementos de la dinámica organizacional. Al respecto, Guerin  (1992) sostiene que es  importante conocer el tipo de cultura de una organización, porque los valores y las normas van a influir en los comportamientos de los individuos.

Con relación a lo anterior, resulta de interés el planteamiento que hace Kurt Lewin (citado por Newstrom, 1991) cuando sostiene que el comportamiento individual depende de la interacción entre las características personales y el ambiente que lo rodea. Parte de ese ambiente es la cultura social, que proporciona amplias pistas sobre cómo se conduciría una persona en un determinado ambiente. 

Al cultivarse una cultura en la organización sustentada por sus valores, se persigue que todos los integrantes desarrollen una identificación con los propósitos estratégicos de la organización y desplieguen conductas tendientes a ser autocontroladas (Schein, 1985). Es decir, una cultura es el modo particular de hacer las cosas en un entorno específico. 

1.2.2 Características de la cultura organizacional

Refiriéndonos a las características de la cultura, Davis (1993) plantea que las organizaciones, al igual que las huellas digitales, son siempre singulares; puntualiza que poseen su propia historia, comportamiento, proceso de comunicación, relaciones interpersonales, sistema de recompensa, toma de decisiones, filosofía y mitos que, en su totalidad, constituyen la cultura. 

"La cultura determina lo que las personas involucradas en ella consideran correcto o incorrecto, así como sus preferencias en la manera de ser dirigidos”
. La diferencia entre las distintas filosofías organizacionales hace que se considere la cultura única y exclusiva para cada empresa y permite un alto grado de cohesión entre sus miembros, siempre y cuando sea compartida por la mayoría.

El análisis anterior considera la cultura, como una prioridad estratégica, a causa de su evolución particularmente lenta en el tiempo y de su impacto crucial sobre el éxito o el fracaso dichas estrategias.

En virtud de lo destacado acerca del tema, se puede afirmar que la cultura es el reflejo de factores profundos de la personalidad, como los valores y las actitudes que evolucionan muy lentamente y que, a menudo son inconscientes. En consecuencia, la cultura organizacional es entendida por el investigador, como el conjunto de creencias y prácticas ampliamente compartidas en la organización; por tanto, tiene una influencia directa sobre el proceso de decisión y sobre el comportamiento de la empresa. 

Con base en lo señalado, se puede llegar a un enfoque más concreto del tema; es decir, mencionar los efectos de los fenómenos culturales sobre la efectividad empresarial y la situación del individuo. Al respecto, Schein
 señala que: “los efectos del mal conocimiento de la cultura son tristemente obvios en el ámbito internacional. El mal conocimiento de la cultura puede ser causa de guerras y del hundimiento de sociedades, como cuando la presencia de subculturas sólidas provoca que la cultura principal pierda su capacidad centralizadora y de integración”.

Guiot (1992) considera que la cultura organizacional permite al individuo interpretar correctamente las exigencias y comprender la interacción de los distintos individuos y de la organización, da una idea de lo que se espera, ofrece una representación completa de las reglas de juego, sin las cuales no pueden obtenerse poder, posición social ni recompensas materiales.

En sentido opuesto, le permite a la organización aprender; es sólo gracias a su cultura que la organización puede ser más que la suma de sus miembros. La cultura organizacional desempeña el papel de una memoria colectiva en la que se guarda el capital informático; es a través de la cultura organizacional que se ilumina y se racionaliza el compromiso del individuo con respecto a la organización. Las organizaciones se crean continuamente con lo que sus miembros perciben del mundo y con lo que sucede dentro de la organización.

Para Robbins 
 “la cultura cumple varias funciones en el seno de una organización. En primer lugar, cumple la función de definir los límites; es decir, los comportamientos difieren unos de otros. Segundo, trasmite un sentido de identidad a sus miembros. Tercero, facilita la creación de un compromiso personal con algo más amplio que los intereses egoístas del individuo. Cuarto, incrementa la estabilidad del sistema social. La cultura es el vínculo social que ayuda a mantener unida a la organización al proporcionar normas adecuadas de los que deben hacer y decir los empleados ”.
Con base en lo expuesto, podemos apuntar hacia un enfoque más concreto del tema; es decir, mencionar los efectos de los fenómenos culturales en la efectividad empresarial y la situación del individuo. 

Estos enfoques encausan la cultura organizacional como una variable importante que está interrelacionada con el comportamiento respectivo y se concibe como la configuración de la conducta aprendida y de los resultados de dicha conducta, cuyos elementos se comparten y transmiten a los miembros de una sociedad, por otra parte, permite que los micro-motivos de los actores (necesidades, creencias, valores, reglas, símbolos, entre otros) formen un macro-comportamiento organizacional.

1.2.3 Funciones de la cultura organizacional
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Para  Salas, A.
,   se enumeran las siguientes funciones:

“1. Tienen un papel de definición de límites. Es decir, crea diferencias entre una organización y las demás.

2. Conlleva un sentido de identidad para los miembros de la organización.

3. Facilita la generación del compromiso con algo más grande que el interés personal del individuo.

4. Mejoran la estabilidad del sistema social.

5. Ayudan a mantener unida a la organización, al proporcionar normas apropiadas para lo que deben hacer y decir los empleados.

6. Sirve como mecanismo de control y de sensatez que guía y modela las actitudes y el comportamiento de los empleados.”

En opinión del autor de la presente investigación, se considera que las funciones de la cultura organizacional anteriormente descritas, son la base de las diferentes organizaciones; según el trato como se manejen, pueden afectar de una forma positiva o negativa y su efecto se puede medir mediante el planteamiento, ejecución, seguimiento y control en el cumplimiento de los objetivos que se haya propuesto alcanzar una empresa.

1.3 Valores organizacionales

Los valores representan la base de la evaluación que los miembros de una organización emplean para juzgar situaciones, actos, objetos y personas; según Denison (1991), reflejan las metas reales, así como las creencias y conceptos básicos de una organización y, como tales, forman la médula de la cultura organizacional.

Los valores inspiran la razón de ser de cada institución, las normas vienen a ser los manuales de instrucciones para el comportamiento de la empresa y de las personas (Robbins, 1991). Por lo tanto, toda organización con aspiraciones de excelencia debería tener comprendidos y sistematizados los valores y las ideas que constituyen su comportamiento motor.

En consecuencia, lo descrito anteriormente conduce a pensar que los valores están explícitos en la voluntad de los fundadores de las organizaciones, en las actas de constitución y en la formalización de la misión y la visión. El rasgo constitutivo de valor no es sólo la creencia o la convicción, sino también su traducción en patrones de comportamiento que ella tiene derecho de exigir a sus miembros. Los valores se generan de su cultura, por lo tanto, son acordados por la alta gerencia. Igualmente son exigibles y se toman en cuenta para la evaluación y el desarrollo del personal que la integra.

1.3.1 Importancia de los valores

La importancia del valor radica en que se convierte en un elemento motivador de las acciones y del comportamiento humano, define el carácter fundamental y definitivo de la organización, crea un sentido de identidad del personal con la misma (Denison, 1991). Por lo tanto, los valores son formulados, enseñados y asumidos dentro de una realidad concreta y no como entes absolutos en un contexto social. 

En opinión del autor de la presente investigación, lo anterior tiene un significado importante, ya que los valores, desde el punto de vista social, son transmitidos desde el núcleo familiar de un individuo, de generación en generación. En un sistema democrático como el de Costa Rica, los medios de comunicación y la Iglesia Católica, juegan un papel preponderante en cuanto a la transmisión de los valores que quieren mantener. 

Los valores deben ser claros, igualmente compartidos y aceptados por todos los miembros y niveles de la organización, para que exista un criterio unificado que compacte y fortalezca los intereses de todos los miembros con la organización (Robbins, 1991).

1.3.2 Sistema de valores

A partir de las descripciones sobre los valores organizacionales planteadas por los estudiosos citados en la investigación, se puede considerar relevante lo señalado por Monsalve (1989) cuando enfoca este proceso desde la perspectiva de aprender el valor a través de pensar, reflexionar, razonar y comprender, enseñar el valor a través de su descripción, explicación, ejemplificación y transmisión, y actuación para convertirlo en un hábito, entendida la integración del conocimiento.

Aunque los valores sean abstractos, su utilidad organizacional se basa en su capacidad para generar y dirigir conductas concretas o en la factibilidad de su conversión en pautas, lineamientos y criterios para acciones y conductas, lo que determina que siempre sean formulados, enseñados y asumidos dentro de una realidad concreta de actuación, convirtiéndose en atributos de dignidad o perfección que debe tener cada elemento de lo real o de lo que se hace en el puesto o función.

En términos de valores, es importante comunicar a todos los miembros de la organización cuál es exactamente el sistema de valores de la empresa, especialmente en sus períodos de cambio. Para producir ese cambio es importante el entrenamiento gerencial que está explícitamente orientado a modificar la conducta en apoyo de los nuevos valores corporativos. 

La internalización de los valores organizacionales, implica que el individuo se identifique con la empresa y es compromiso de la gerencia mantener informado al colectivo organizacional del quehacer diario lo que la organización propone como beneficioso, correcto o deseable.

En la presente investigación, se considera que los valores representan pautas o referencias para la producción de la conducta deseada y conforman la toma de decisiones de la organización, la capacidad real de ejecución de esos resultados debe considerarse a través de las acciones concretas de los integrantes de la empresa. 

Al estudiar cada uno de los enfoques de la cultura organizacional, se ha podido observar que los autores citados han enfatizado el comportamiento de las organizaciones y de las modificaciones permanentes y vertiginosas de las condiciones competitivas a las que están sujetas las empresas.

1.4
 Concepto de clima organizacional

A modo de entender la diferencia que existe entre los términos cultura y clima, se presentan una serie de definiciones que permiten visualizar con claridad las implicaciones de estos términos en las organizaciones.

Según Gibson 
 el clima organizacional se define como “un conjunto de propiedades del ambiente laboral, percibidas directamente o indirectamente por los empleados que se supone son una fuerza que influye en la conducta del empleado”.

Brow y Moberg
 manifiestan que el clima “se refiere a una serie de características del medio ambiente interno organizacional tal y como lo perciben los miembros de ésta”.

Dessler
 plantea que no hay un consenso en cuanto al significado del término, las definiciones giran alrededor de factores organizacionales puramente objetivos como estructura, políticas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo.

Una vez analizados los anteriores conceptos, el autor toma la posición de considerar el clima organizacional, según el enfoque que le den los expertos del tema. El primero de ellos es el enfoque estructuralista; en este se distinguen dos investigadores Forehand y Gilmer
 (citados por Dessler, 1993), estos investigadores definen el clima organizacional como "... el conjunto de características permanentes que describen una organización, la distinguen de otra e influye en el comportamiento de las personas que la forman”.

El segundo enfoque es el subjetivo, representado por Halpin y Crofts
 (citados por Dessler, 1993), ellos conceptualizan el clima como ".. la opinión que el empleado se forma de la organización”. 

El tercer enfoque es el de síntesis, el más reciente en la descripción del término desde el punto de vista estructural y subjetivo. Los representantes de este enfoque son Litwin y Stringer
 (citados por Dessler, 1993), para ellos el clima hace referencia a “... los efectos subjetivos percibidos del sistema, forman el estilo informal de los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actividades, creencias, valores y motivación de las personas que trabajan en una organización dada”.

Water
 (citado por Dessler, 1993), representante del enfoque de síntesis, relaciona los términos propuestos por Halpins, Crofts y Litwin y Stringer a fin de encontrar similitudes y define el término como “...las percepciones que el individuo tiene de la organización para la cual trabaja y la opinión que se haya formado de ella en términos de autonomía, estructura, recompensas, consideración, cordialidad, apoyo y apertura".

Del planteamiento presentado sobre la definición del término clima organizacional, se deduce que el clima describe el ambiente de trabajo propio de la organización. Dicho ambiente ejerce influencia directa en la conducta y el comportamiento de sus miembros. 

En tal sentido, se puede afirmar que el clima organizacional es el reflejo de la cultura más profunda de la organización. En este mismo orden de ideas es pertinente señalar que el clima determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad y su satisfacción en la labor que desempeña.

El clima no se ve ni se toca, pero tiene una existencia real que afecta todo lo que sucede dentro de la organización y a su vez se ve afectado por casi todo lo que sucede dentro de ésta. Una organización tiende a atraer y conservar a las personas que se adaptan a su clima, de modo que sus patrones se perpetúen.

Un clima organizacional estable, es una inversión a largo plazo. Los directivos de las organizaciones deben percatarse de que el medio forma parte del activo de la empresa y como tal, deben valorarlo y prestarle la debida atención. Una organización con una disciplina demasiado rígida, con demasiadas presiones al personal, sólo obtendrá logros a corto plazo.

Los estudiosos de la materia expresan que el clima en las organizaciones está integrado por elementos como: (a) el aspecto individual de los empleados en el que se consideran actitudes, percepciones, personalidad, valores, aprendizaje y estrés que pueda sentir el empleado en la organización; (b) los grupos dentro de la organización, su estructura, procesos, cohesión, normas y papeles; (c) motivación, necesidades, esfuerzo y refuerzo; (d) liderazgo, poder, políticas, influencia, estilo; (e) la estructura con sus macro y micro dimensiones; (f) los procesos organizacionales, evaluación, sistema de remuneración, comunicación y el de toma de decisiones.

El clima  se concibe siempre como una cualidad relativamente perdurable del mundo laboral interno de una organización, la cual se distingue de otras por su clima. Esta cualidad del mundo laboral interno resulta en su mayor parte de la conducta, de las disposiciones y reglamentaciones que emanan de los lineamientos de la empresa. Los miembros de la organización perciben este clima y sirve de base para describir la situación laboral.

Para fines de este estudio, se entiende como clima organizacional: aquellas manifestaciones y/o efectos subjetivos producto de las interrelaciones particulares y colectivas en un contexto de trabajo en el que influyen factores tales como: estructura de la organización, liderazgo, relaciones interpersonales, motivación, comunicación, condiciones físico- ambientales y actitudes hacia el cambio.

1.5 Administración por valores (APV)

Es una práctica empresarial que ayuda o promueve la motivación dentro y fuera de la organización, para que la empresa pueda implementar este método, es necesario que tengan el deseo de cambiar y si se aplica la APV, cualquier compañía podría alcanzar un nuevo nivel de éxito organizacional, adoptando ciertos métodos de negocios que beneficien a los propietarios o accionistas, empleados, clientes, proveedores y otros.

Para poner en práctica la APV, es necesario que la persona que está al mando de la empresa se realice una auto-evaluación con el fin de comprobar si está cumpliendo con lo que Blanchard
 denomina los tres actos de la vida.

El primero de estos es “realizar”: que es un acto natural del ser humano, ya que el ser humano es la única especie que puede fijarse metas para la supervivencia diaria.

En el segundo se encuentra “conectar”: consiste en las relaciones con otros, o estar con otros para ser, es decir, es necesario invertir en la vida y en la vida de los demás y compartir nuestro tiempo y capacidades.

En el tercero se encuentra “integrar”: es la combinación de los anteriores, o sea redefinir nuestros propósitos o valores para nuestra vida diaria y para que sean significativos para nosotros y las personas. Integrar en otras palabras significa cambiar para ser.

Una organización que pueda tener firmeza en todas sus relaciones de negocios claves, es sin duda afortunada, se dice entonces que estas organizaciones han respondido a la llamada de las 500 afortunadas. Toda organización que pertenezca a las 500 afortunadas descansa sobre cuatro columnas, cada una de las cuales representa a un grupo de compañías que tienen una responsabilidad especial. Toda persona que pertenezca a una compañía de las 500 afortunadas, cualquiera que sea al cargo que ocupe, debe tomar como base la palabra JEFE para sugerir que toda persona que tenga que ver con una compañía, tiene que pensar, sentir y actuar como un líder, como un directivo.

La letra J: representa a los clientes, lo primero que hace destacarse a una compañía es la calidad del servicio que les presta, es necesario clientes que se jacten de uno, que se conviertan en parte de su fuerza vendedora y marketing.

La letra E: significa empleados, es la segunda cosa que hace destacar a una compañía es la calidad de vida que gozan sus empleados, son tratados como un recurso preciado que se componen para alcanzar las metas y no que sienten que se les trata como material gastable.

La letra F: representa a los propietarios, ninguna empresa se puede llamar afortunada si no es rentable y un punto clave es la integridad en las utilidades. Hoy la característica que más se cita como requisito rentable de un liderazgo es la integridad.

La letra E: representa a los llamados grupos significativos, en los cuales se incluye a la comunidad, los acreedores, los proveedores, contratistas, competidores.

La base de una organización de las 500 afortunadas es la APV. Esta es una práctica empresarial aceptada para motivar a los clientes para que sigan comprando, inspirar a los empleados para que den lo mejor de sí todos los días, capacitar a los propietarios para que al mismo tiempo se puedan sentir orgullosos y estimular a los otros grupos significativos para que sostengan sus compromisos de negocios con la compañía.

Ahora nuestra estructura tiene base, hoy la mayoría de las personas está de acuerdo en que a menos que las compañías demuestren continuamente su compromiso, no sólo en la obtención de utilidades, sino también con los valores empresariales como: honradez, integridad y equidad, la cooperación se verán en graves problemas.

“ LO MÁS IMPORTANTE EN LA VIDA ES RESOLVER QUÉ ES LO MÁS IMPORTANTE”

1.5.1 El  proceso APV

Las organizaciones no hacen funcionar la APV, ¡La hacen funcionar las personas!; son los valores que alinean a la gente, los que comprometen a todos a trabajar para alcanzar metas comunes. Los valores son el único fenómeno que se puede mover a través de un grupo de personas. Pero ¿cómo se procede a administrar por valores?, ¿hay algunos pasos específicos?.

La implementación de la APV conlleva un proceso, en el que se requiere que la persona que se encuentra al frente de la compañía desee iniciarla, pero inicie poniéndolo en práctica consigo mismo. Para esto se requieren dos cosas:

· Voluntad de creer en un conjunto convenido de valores.

· Diligencia continua para poner esos valores en acción.

Esto quiere decir una perseverancia concentrada y mucho trabajo, especialmente en las primeras etapas, pues al proceso hay que darle tiempo.

FASE 1: Aclarar nuestros valores, propósito y misión.

FASE 2: Comunicar  nuestra misión y nuestros valores.

FASE 3: Alinear nuestras prácticas diarias con nuestra misión.

Obtener la aprobación de los dueños de la compañía o de la Junta Directiva para iniciar este proceso. Una vez obtenido, tiene que decidir que impulsen su estrategia empresarial y su orden de prioridad. Se debe igualmente definir la misión de la compañía y si ya la tuviese, necesita determinar si ella refleja los valores que se han identificado, de no ser así se tendrá que revisar para ponerla de acuerdo con los valores de la compañía.

Con el proceso explicado anteriormente es que se pretende dotar a CAROMA S.A. de una herramienta aplicable que la haga ser más competitiva  en el sector en que se desempeña.

Las fases de este proceso se detallan en el capítulo IV de la presente investigación.

Capítulo II:
DESCRIPCIÓN GENERAL DE CAROMA S.A.

2. Historia de la empresa

CAROMA, S.A. es una empresa de tipo familiar, cuyo espíritu empresarial data de más de treinta años de esfuerzo y dedicación al comercio. Inicia su primer negocio con un expendio de huevos, pollo y queso, en un local ubicado en el mercado Borbón, en el centro de San José, en el año 1967.

Cinco años después, inició un nuevo proyecto orientado a la distribución exclusiva de Productos Monteverde, constituyéndose la empresa CAROMA S.A. El 10 de noviembre de 1972 empezó la distribución de los quesos Monteverde, se alquila una cámara en la ciudad de Heredia, para poder mantener en óptimo estado los productos. En ese tiempo se contaba con un pequeño camión repartidor, un vendedor y un ayudante, además de otras personas que en aquel momento prestaban su ayuda.

Unos meses después se construyó la primera cámara, que se ha mantenido hasta el día de hoy. En 1990, se construyeron las instalaciones actuales; en ese entonces no sólo se disponía de un vendedor y un ayudante, sino que se cuenta con la ayuda de más de ellos que empezaron a abarcar rutas debidamente establecidas, con zonas como: Heredia, Alajuela, San Carlos, Limón y Turrialba.

Las zonas de cobertura en la distribución son exclusivas para todo el país, excepto Puntarenas y Guanacaste, porque la empresa Monteverde firma un convenio con la empresa CEPASA S.A., que efectúa la distribución de los productos en esas zonas.

Los años de experiencia con que cuenta CAROMA S.A., la ubican como una empresa de prestigio por su seriedad, responsabilidad con los clientes y lealtad con las marcas que distribuye.

El 2 de setiembre de 1996, CAROMA S.A. comienza con la distribución del Yogurt Yoplait, posteriormente lo hace con las gelatinas y el dulce de leche y se incorpora el Batgur, presentación líquida del producto que es de origen francés, cuya franquicia para Centroamérica está en Nicaragua.

El 9 de enero de 1998, se inició la distribución de los  productos cárnicos Monteverde (embutidos de res y cerdo, entre otros). 

Ya para el nuevo milenio la empresa continúa expandiéndose; inicia la comercialización de los productos California: jugos y néctares de frutas, los que tienen gran aceptación en el mercado. 

Actualmente, CAROMA S.A. cuenta con una flotilla de veinte vehículos de reparto y aproximadamente una fuerza laboral de ciento cincuenta colaboradores, de los cuales aproximadamente cincuenta son del área administrativa y el resto del personal se distribuye entre las áreas de mercadeo, ventas y de nivel operativo.

2.1
Descripción de CAROMA S.A

Una de sus principales características es brindar un servicio y productos de calidad a sus clientes, que están estratificados en  mayoristas, supermercados y el área de Food Service, que consiste en el sector de hoteles, negocios de comidas rápidas como cadenas de restaurantes y sodas.

Los lácteos y embutidos son proveídos por la Corporación Monteverde S.A., para su respectiva comercialización y distribución.

El Yogurt es de origen francés y es elaborado por ESKIMO S.A., una empresa nicaragüense fundada en 1942 y que es la mayor productora de helados en Centroamérica. En 1975, ESKIMO firmó contrato con SODIAAL  y obtiene la franquicia de YOPLAIT. En 1996, CAROMA inicia la distribución de Yoplait en Costa Rica. 

En términos generales, CAROMA S.A., es una empresa versátil, orientada a satisfacer las necesidades de sus clientes en la rama alimenticia; por ello, está tratando de ampliar su línea de productos terminados para garantizar al cliente una total satisfacción.

2.1.1 Misión, visión y objetivos de la empresa

La misión de una empresa es su razón de ser, es el propósito o motivo por el cual existe y que le da sentido y guía a sus actividades, características que le permitan permanecer en el tiempo.

La visión representa el futuro perfecto de la iniciativa y se realiza formulando una imagen ideal del proyecto y poniéndola por escrito, a fin de delinear el sueño (compartido por todos los que tomen parte en la iniciativa) de lo que debe ser en el futuro la empresa. La visión es la narración de dicho sueño empresarial.

Los objetivos son declaraciones cuantitativas y cualitativas de las aspiraciones de la empresa. Se refieren a un estado futuro deseado del negocio, pero con determinación de un lapso específico  para su realización. Esos objetivos deben ser flexibles, aceptables, convenientes, motivadores, comprensibles, participativos y sobre todo, mensurables en el tiempo.

Lo que a continuación se expone se encuentra documentado en el manual de inducción de CAROMA S.A.

Misión

“Nuestro excelente servicio. La eficiencia de nuestro personal, la alta calidad de nuestros productos y la innovación permanente, nos permiten satisfacer las expectativas de los industriales  y de nuestros clientes y consumidores más exigentes, convirtiéndonos en la mejor empresa de comercialización y distribución de alimentos que compite en el mercado local”.

Esta misión debe ser replanteada, ya que refleja más la identidad de la empresa Monteverde.

CAROMA S.A. no es empresa productora, por eso la innovación en cuanto a este aspecto no le corresponde. Por otra parte, la misión no se encuentra al alcance del personal, pues no se ha comunicado oficialmente. 

Visión

“Ser la mejor empresa nacional en comercialización y distribución de alimentos con excelente servicio y calidad “.

CAROMA S.A., intenta con procesos y procedimientos novedosos, llegar a ser la primera empresa del país en comercialización y distribución de alimentos, se debe tomar en cuenta que en el mercado existen otras empresas grandes que limitan el cumplimiento de esta misión.

2.1.2 Valores profesionales

Como toda organización que está en constante evolución, CAROMA S.A. persigue con la promulgación de estos valores, tener una identidad propia que la caracterice dentro del sector en que se desempeña, así como que los colaboradores en el ámbito interno los adopten como propios y que sean el punto de partida en todas sus actuaciones.

· Conducta intachable: compostura, decencia, rectitud y moderación en acciones y palabras.

· Profesionalismo: poner todo el esfuerzo y capacidad personal para realizar las funciones en forma correcta y oportuna. Actualizar continuamente los conocimientos y habilidades: fortaleciendo actitudes positivas.

· Excelencia personal: desarrollo de un trabajo a nivel personal, profesional de calidad superior, comprometido con el cumplimiento de la visión y misión de la empresa.

· Compromiso: involucrarse en los valores fundamentales de la empresa y cumplir fielmente los convenios y obligaciones de los departamentos.

· Honestidad: proceder con rectitud y con honor.

· Honradez: respetar las pertenencias de los demás; utilizando los bienes de la empresa y del cliente sólo para el trabajo, en forma, tiempo y lugar establecidos por la misma y no para beneficio personal o de terceros.

· Discreción: guardar y proteger la información a la que tenga acceso, utilizándola prudente y éticamente, no para beneficio personal, ni de alguna otra forma no autorizada por la empresa.

· Excelencia en el servicio: desarrollar un trabajo de calidad superior, que satisfaga plenamente las expectativas y necesidades de los clientes, los consumidores, los industriales y otros colaboradores de la empresa.

· Productividad: esfuerzo continuo y persistente en la utilización óptima, eficiente y eficaz de los recursos asignados para el trabajo y servicio; así como del tiempo disponible.

· Adaptabilidad: voluntariamente, adecuar las características personales a los cambios positivos del entorno; manteniendo la propia identidad y superando la eficacia y la eficiencia en el proceso de satisfacción de los requerimientos y necesidades de la empresa, clientes, consumidores, industriales así como personales.

· Confiabilidad: actuar de acuerdo con todos los principios y valores universales y empresariales  en las relaciones, de forma que se pueda crear seguridad, manteniendo una conducta veraz con los demás.

Estos valores representan la filosofía que tiene la empresa para brindar un servicio de excelencia a sus clientes y representan un código de ética para los colaboradores. 

2.1.3 Valores fundamentales

Como punto de partida de la misión de la empresa y el cumplimiento de la visión, se presentan los valores fundamentales que han hecho de CAROMA S.A., durante tres décadas de existencia una empresa caracterizada por la constante búsqueda de superación y la dedicación por mantener y acrecentar la lealtad de los clientes.

A este respecto se mencionan los siguientes:

· Coraje y convicción para el cumplimiento de nuestros objetivos.

· Rendimiento y resultados.

· Compromiso con el éxito financiero de CAROMA S.A.

· Aprendizaje de nuestras propias experiencia y ajenas.

· Innovación y creatividad como motor principal hacia una posición líder en el mercado.

· Agresividad y anticipación para aprovechar oportunidades de mercado.

· Crecimiento del negocio y creación de oportunidades.

· Rapidez y certeza en la toma de decisiones y en su ejecución.

· Respeto por la persona humana.

· Compromiso con la empresa, sintiéndose parte de ella y sus objetivos.

· Desarrollo de  nuestra gente, ya que la gente conduce al crecimiento empresarial.

· Facilitación de lugares de trabajo seguros y la protección del medio ambiente.

· Honestidad y honradez en toda acción.

· Lealtad y solidaridad para con los industriales, clientes, consumidores y colaboradores.

· Atención y resolución inmediata de cualquier queja de nuestros clientes.

· Satisfacción de las necesidades de nuestros clientes y consumidores.

· Orden, aseo, higiene y presentación personal son pilares fundamentales y permanentes de nuestra labor diaria. 

En línea con los valores fundamentales que guían a CAROMA S.A., se debe tener siempre presente que la conducta individual es considerada como el reflejo o imagen de la empresa. La tradición y filosofía de CAROMA S.A. requiere de un colaborador comprometido a conducirse de modo intachable en todas sus acciones, así como orgulloso de lo que representa: EXCELENCIA EN EL SERVICIO Y CALIDAD DE LOS PRODUCTOS.

Lo anterior describe la filosofía, metas, prácticas y medidas que definen la clase de empresa que se debe llegar a ser.

Mediante el establecimiento de relaciones profesionales que permitan lograr objetivos empresariales, sociales y personales, se presenta a continuación los principios de los colaboradores de CAROMA, S.A.

2.1.4
Principios de los colaboradores de CAROMA, S.A.

Como parte de la filosofía de la organización y de una mejor coordinación entre los miembros de la misma, se han planteado los siguientes principios: 

I. “Constituirse en una sola fuerza, en la que prevalezcan la amabilidad, el compañerismo y la armonía, para evolucionar y crecer con eficiencia, productividad y capacidad.

II. Brindar a cada compañero el respeto, la cooperación y el respaldo necesario para optimizar el trabajo en equipo.

III. Estimular la propia superación como parte del desarrollo del grupo de trabajo que conforma CAROMA, S.A.

IV. Orientar la creatividad individual, hacia la atención responsable de las obligaciones y el fortalecimiento de un trabajo grupal eficiente y productivo.

V. Actuar con seriedad en el cumplimiento de los compromisos; puntualidad, responsabilidad y honestidad deben ser las cualidades del colaborador de CAROMA S.A.

VI. Demostrar al cliente, mediante acciones concretas, que él es el centro de la labor que todos realizan en pro de un objetivo común: su entera satisfacción por medio de un excelente servicio y óptima calidad de nuestros productos.

VII. Demostrar en todo momento a los industriales, clientes consumidores y colaboradores, honestidad y responsabilidad en nuestras acciones”.

Lo anterior refleja claramente una filosofía organizacional en la que los valores de unidad, trabajo en equipo, respeto por los demás, desarrollo de los individuos, responsabilidad ante clientes y los consumidores son compartidos por los colaboradores.

2.1.5
Política sobre relaciones amorosas

Una de las políticas de CAROMA, S.A. se refiere a las relaciones amorosas entre compañeros:

“Para no afectar las relaciones y desempeño laborales, la empresa se opone a la existencia de relaciones sentimentales entre compañeros y compañeras de CAROMA S.A.”

Esta política es un fiel reflejo de cómo se dirige la empresa en cuanto a la filosofía gerencial, ya que a pesar de que no se permiten este tipo de relaciones entre los colaboradores, sí existen entre los funcionarios que forman el grupo familiar relaciones matrimoniales establecidas, sin que ello afecte la operación de la empresa.

En referencia a esta política, el departamento de Recursos Humanos presenta el siguiente procedimiento:

· “Cuando la atracción mutua entre colaboradores de CAROMA S.A. sea irremediable, será pertinente que la pareja someta su caso para ser analizado por el Consejo Gerencial.

· La petición se realizará por escrito y firmada por ambas personas, dirigido al Consejo Gerencial por medio del departamento de Recursos Humanos citando, la seriedad, la discreción, moralidad (que ambos sean solteros o que no tengan algún tipo de vínculo con otra persona) y que no se afectarán de ninguna forma las relaciones laborales, de darse la posible relación sentimental.

· El consejo podrá rechazar o aprobar la relación, tomando como base entre otros elementos; la relación de puestos y funciones, el excelente desempeño e historial de comportamiento de los solicitantes.

· Se espera que anteriores situaciones se den en casos extremos, tendientes a sobrada formalidad.

· Si el Consejo Gerencial lo aprueba, ambos colaboradores se comprometen a seguir estrictamente el punto anterior, el cual será de observancia permanente por parte del Consejo Gerencial.

· Si se presentara incumplimiento, o situaciones que se den al margen de lo aquí expuesto, la empresa tomará la decisión que mejor convenga a su criterio, inclusive el despido”.

Nota: Se reitera que situaciones no aprobadas y comunicadas  por escrito por el Consejo Gerencial, serán sancionadas, razón por la cual, se recuerda a todas las compañeras y compañeros, su obligación de denunciar situaciones no autorizadas”.

Se tiene conocimiento de pocos casos en que ha ocurrido alguna situación de este tipo y en la que los involucrados han hecho pertinente solicitud formal al Comité Gerencial. Las aprobaciones se han hecho, pero en el entendido de que no se han llegado a detectar que esas de relaciones afecten a la empresa como un todo.

2.1.6
Políticas para la gestión de venta

Partiendo de la visión de CAROMA S.A. “brindar satisfacción con nuestro servicio” en la gestión de venta por parte de los agentes y ayudantes de la empresa, se establece el siguiente perfil de servicio:

“Todo colaborador perteneciente a la fuerza de ventas de la empresa cumplirá con las siguientes normas:

· Actitud amable en el trato en su lenguaje corporal y verbal. Respeto.

· Generar confianza, orientándose a la escucha y a la solución de problemas, interesándose realmente en el cliente.

· Excelente conocimiento de los productos en cuanto a precios, calidad y beneficios.

· Puntualidad y efectividad en la entrega.

· Honradez intachable.

· Manejo adecuado de datos técnicos y administrativos para formalizar las ventas”.

Esta política tiene su asidero filosófico en cuanto a la importancia que la empresa da a sus clientes y al servicio que se les brinda, de acuerdo con las metas que se establezcan en el área de ventas. Representa un compromiso por parte de los colaboradores en cuanto a capacidad de conocer los clientes, el producto y el mercado.

2.1.7
El anotador balanceado de CAROMA S.A.

El anotador balanceado es el punto de conexión entre cada uno de los colaboradores de CAROMA S.A. y la visión para ser los mejores. Incluye una serie de indicadores que se medirán con la satisfacción manifiesta de los clientes en cuanto a servicio, entrega y calidad de los productos que se distribuyen. 

Proporciona un marco que ayuda a dar forma a las diferentes actividades que se realizan dentro de la empresa para agregarle valor a los servicios y permite medir la actuación de la empresa en cuatro áreas de importancia crítica para CAROMA S.A.:

· La satisfacción de sus clientes.

· El desarrollo de su personal.

· La competitividad de la empresa.

· Innovación permanente.

Estas cuatro áreas juntas dan como resultado una quinta área crítica: los resultados financieros, que permiten la reinversión para lograr, tanto el crecimiento de la empresa, como el mejor retorno posible sobre la inversión para los dueños.

2.1.8
Políticas y procedimientos del departamento de Servicio al Cliente

El departamento de Servicio al Cliente es el encargado de velar por una pronta y eficaz atención. Coordina con el departamento de Ventas, para asegurarse el control y seguimiento de la atención brindada por los agentes de ventas y sus ayudantes.

2.1.8.1 Valores y obligaciones

Dada la importancia que representa para la empresa brindar un servicio de calidad a sus clientes, específicamente al área de ventas se le ha asignado seguir los lineamientos que a continuación se enuncian:

· “La fuerza de ventas, en todo momento mostrará una actitud, hacia el cliente, respetuosa y considerada.

· Ostentarán respeto, amabilidad y honestidad como los valores en su gestión de ventas.

· La presentación y aseo personal deberán ser óptimas. No se deberá vestir camiseta, ni “ tenis” durante la gestión de venta.

· El vocabulario y comportamiento, será acorde con los valores de la empresa.

· Deberá mantenerse el respeto, cortesía y relaciones armoniosas entre compañeros y jefaturas, que orienten a un verdadero trabajo en equipo.

· Generar confianza, orientándose a la escucha y a la solución de problemas, interesándose realmente en el cliente con una excelente comunicación.

· Serán puntuales y efectivos en la entrega.

· Tendrán excelente conocimiento de los productos, en cuanto a precios calidad y beneficios.

· Manejarán adecuadamente datos técnicos y administrativos para formalizar la venta.

· Cumplirán con orden y disciplina su jornada diaria, en la gestión de venta.

· La comunicación con el Dpto. de Servicio al Cliente deberá ser fluida e inmediata, cuando se les requiera, mediante Beeper o teléfono celular.

· Está prohibido transportar en los camiones a personas ajenas a la empresa.

· El agente será responsable de mantener informado al departamento de Servicio al Cliente, los casos que se puedan presentarse de reclamos por parte de los clientes para que se le dé el seguimiento oportuno”.

Como se nota a través del desarrollo de la presente investigación, la fuerza de ventas constituye un pilar importante para lograr ingresos y generar el efectivo que requiere la empresa para hacer frente a sus obligaciones financieras; por lo tanto, se exige de la misma un comportamiento, compromiso y actualización para lograr su autofinanciamiento de su propia operación, con los resultados esperados, según lo establezca la Gerencia respectiva.

2.1.8.2
Visitas a clientes

Las visitas a los clientes representan un signo de constancia en el propósito de crear un hábito que genere excelencia, tanto en el trato como en el servicio que se les brinde, por lo tanto, es de suma importancia que todos los colaboradores, especialmente los del área de Ventas tengan claro los lineamientos  a seguir.

· “El papel y funciones diarias de visita a clientes, será cumplido en su totalidad.

· En caso de que la visita a un cliente no se dé el día que corresponde, se comunicará inmediatamente al supervisor y se tomarán las medidas respectivas, así como si el agente no puede visitar al cliente por circunstancias determinadas, será responsable de comunicarlo al departamento de Servicio al Cliente, para que éste le informe al cliente el motivo que ha originado “no visita” además, Servicio al Cliente le comunicará a la Gerencia de Ventas lo ocurrido.

· En cuanto al horario de visitas será, indispensable y prioritario de que las visitas a clientes, se den en forma oportuna, cumpliendo horarios establecidos. De no cumplirse, se notificará al departamento de Servicio al Cliente para comunicarlo  y coordinar lo que corresponda.

· En caso de obtener clientes nuevos en el momento de ruta, el agente deberá sin excepción, entregar los datos de los clientes nuevos a Servicio al Cliente para incluirlos en la base de datos Clientes/ CAROMA, S.A. 

· Cuando se visita un cliente y por alguna razón no se dé la gestión de venta se deberá llenar una boleta. Algunas de las situaciones pueden ser las siguientes:

· Cuando tiene suficiente producto.

· Cuando el negocio se encuentre cerrado.

· El encargado esté ausente.

· No hay espacio.

· Alguna otra razón por la cual el cliente no deje el producto.

Las visitas a los clientes siempre han sido un factor crítico de éxito para la compañía, ya que no se le da el seguimiento requerido, debido a que en ésta área de la empresa la rotación de personal es bastante alta, por lo que se considera que se debe implementar este esfuerzo mediante un procedimiento escrito que sirva de política y delimite el accionar del vendedor y el establecimiento de las responsabilidades que deban asumir. 

2.1.9 Reporte mensual de visitas y servicio

Este es un reporte mensual de clientes y calidad de atención brindada. Se realiza a través de:

a) llamadas telefónicas de verificación. Se consulta el tipo de servicio que el agente está brindando al cliente. Se toma en consideración los siguientes tipos de servicios:

· Excelente

· Muy bueno

· Bueno

· Regular

· Malo

b) Puntualidad en las visitas: mide si el agente ha visitado o no, en forma oportuna al cliente.

A este procedimiento es importante darle el seguimiento necesario para recibir opiniones de parte de los clientes en cuanto al servicio que se le está brindando y poder medir la satisfacción por las quejas que el cliente indica en cuanto a servicio y a los productos que distribuye la empresa.

2.1.10 Informe mensual de quejas

El departamento de Servicio al Cliente realiza un informe mensual de quejas que reportan los clientes. Estas se ejecutan mediante una boleta de control de observaciones y quejas de clientes. En ella, mediante comunicación telefónica de los clientes pueden darse:

· Consultas

· Observaciones

· Sugerencias

· Quejas

· Felicitaciones

De ser una queja lo que se dé, el departamento realiza una investigación con el jefe de área de agentes, choferes y ayudantes.

Las quejas tienen diferentes conceptos: 

· Justificada autorizada: cuando se identifica claramente que el agente no tiene relación con la queja.

· Justificada: cuando se realiza la boleta respectiva.

· Injustificada: cuando no se presenta la boleta de control de clientes respectiva.

Esta información se utiliza como prueba documentada y para la estadística mensual de quejas. El   supervisor de ventas debe tomar la queja, estudiarla y hacer un informe a Servicio al Cliente.

En caso de que el agente no esté de acuerdo con la queja, éste debe presentar información que demuestre lo contrario, tales como: la última factura del día en que fue atendido el cliente, boleta de reporte de control y observaciones sobre visitas a clientes.

La empresa maneja una política de Cero Quejas, tendiente a la excelencia en el servicio. El cumplimiento de esta conlleva un incentivo económico para los agentes, choferes y ayudantes.

2.1.11 Evaluación de Servicio al Cliente

El departamento de Servicio al Cliente mantiene un seguimiento de la fuerza de ventas, mediante la evaluación del personal (agentes y ayudantes), se realiza mensualmente y pretende una observación constante por la Supervisión y Gerencia de Ventas.

El Departamento correlaciona estos datos, con el informe mensual de quejas, para brindar la calificación final. De no aceptarse el resultado por parte de los involucrados, se comenta con la jefatura de Servicio al Cliente, para la correspondiente explicación de las áreas fuertes y débiles de los colaboradores.

Los factores que se evalúan son:

a) Calidad: cumplimiento y aceptabilidad del trabajo desempeñado y compromiso por hacer las cosas correctas y oportunas.

b)  Productividad: cantidad y eficiencia del trabajo producido en un tiempo específico como informes al día, cumplimiento en procedimientos, destrezas y seguimiento.  

c)  Eficiencia: habilidades prácticas y técnicas en la información utilizada y el manejo de equipo para el cumplimiento del trabajo. 

d)  Servicio al cliente externo: disposición al servicio con amabilidad respeto y compromiso para brindar un servicio al cliente de calidad y cumplir con la misión y visión. 

e) Servicio al cliente interno: disposición al servicio oportuno con amabilidad, respeto y compromiso al trabajo en equipo, 

f) Presentación personal: aspecto personal y vestimenta acorde con el puesto y las políticas internas (vestimenta, aseo personal, corte de cabello adecuado, manejo de manos y uñas bien presentadas). 

g) Actitud: respeto, modales, postura, fumado sólo en lugares permitidos, vocabulario y costumbres deseables. 

h) Confiabilidad: cumplimiento con la ética, honradez de su conducta, políticas y procedimientos internos de la empresa.

Lo expuesto anteriormente define la filosofía empresarial en cuanto a relaciones internas, políticas y valores que comparten los miembros de la empresa. 

2.2 Organigrama

A continuación se presenta una ilustración del organigrama básico de la empresa.

Diagrama 2.1: Organigrama de CAROMA, S.A.
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Fuente: elaboración propia.

2.2.1 Descripción de departamentos

Mercadeo y Ventas

Se encarga de dirigir toda las actividades de la empresa relativas al mercadeo y ventas. Planifica e implementa estrategias competitivas, con el objetivo de promover los productos que se distribuyen. Esta función la realizan los gerentes de marca. Adicionalmente se supervisan las demostradoras o impulsadoras.

Gerencia de Ventas 

Su responsabilidad es promover los productos para satisfacer las necesidades de los clientes nacionales, con el fin de incrementar las ventas de acuerdo con las metas establecidas previamente. Toma decisiones que benefician el desarrollo de la compañía, de manera que las negociaciones resulten en aspectos beneficiosos, tanto para el cliente como para la organización.

Facturación

Canaliza todos los pedidos, tanto de clientes como de los pre- vendedores, para luego realizar la facturación correspondiente.

Departamento de Operaciones

Dirige las actividades de carácter operativo de la empresa, tanto lo que se refiere a distribución de productos. Se encarga de brindar el mantenimiento preventivo a la flota de camiones distribuidores. Supervisa tanto a choferes como a sus ayudantes.

Bodega

Se encarga de recibir los productos de los proveedores y de preparar los pedidos para su respectivo despacho. Supervisa a encargados de cámaras frías como al encargado de bodega de productos secos y a los chequeadores. Adicionalmente realiza inventarios de los camiones para la respectiva liquidación diaria.

Sistemas de Información

Administra los recursos tecnológicos  que conforman la base informática de la empresa, a fin de satisfacer las necesidades de información.

Gerencia Administrativa Financiera 

Dirige las actividades de carácter financiero–contable de la empresa, planifica las estrategias financieras, define los diferentes procesos financieros y contables, supervisa las áreas de contabilidad, crédito y cobro, tesorería, programación de pedidos, sistemas de información y Recursos Humanos.

Contabilidad

Prepara oportunamente el informe contable para su evaluación e interpretación.

Recursos Humanos

Como parte de sus responsabilidades, administra los procesos de reclutamiento, selección, inducción del personal, política disciplinaria de la empresa o cualquier otra actividad relacionada con el recurso humano y supervisa a la recepcionista, guarda y misceláneo.

El organigrama presentado es básico. Se tiene duda en cuanto a las funciones, tanto de la Gerencia de Comercialización como la Gerencia de Ventas, ya que ambas tienen mucha relación con los vendedores y al parecer existe una dualidad de funciones, por lo que es conveniente realizar un análisis para que se fusionen en un solo puesto que resultaría más funcional y acorde con los objetivos de CAROMA S.A. Por otro lado, ninguna de esas gerencias se encuentra subordinada a la otra, sino más bien la de Comercialización tiene un mayor peso e influencia en la toma de decisiones por parte de la Gerencia General.

Es por estas razones que en el siguiente capítulo se van a describir los elementos que componen el actual clima organizacional, mediante el análisis de variables utilizadas en cuestionarios aplicados a colaboradores de diferentes áreas, así como entrevistas realizadas por el investigador a gerentes.

Capítulo III:
RAZONES DE LA DESMOTIVACIÓN QUE SIENTEN LOS COLABORADORES DE CAROMA S.A.

3.1
Entrevista a Gerentes de área

Se entrevista a tres gerentes de área (Comercialización, Ventas y Financiero), cuyas funciones se consideran estratégicas para la empresa, se les aplica a los gerentes un cuestionario confeccionado y elaborado por el investigador  (ver anexo N° 2), con ocho preguntas abiertas para su respectivo desarrollo. 

A continuación se exponen las preguntas y las respuestas de los gerentes:

1. ¿ Considera usted que la comunicación es buena en la empresa?

Gerente 1: la comunicación es buena a nivel gerencial, no a todo nivel, ya que la información no baja a otros niveles; opina que la información generada desde Gerencia General debe ser más fluida hacia toda la organización.

Gerente 2: la comunicación no es buena, ya que no se informa al personal oficialmente de los cambios que se hacen.

Gerente 3: la comunicación es regular, faltan muchos procedimientos, capacitaciones adecuadas, políticas claras y por escrito.

2. ¿Considera usted, como gerente de área, que el personal se encuentra motivado, podría darme razones de su respuesta?

Gerente 1: el personal no está motivado, pero en su área sí tienen claro lo que tienen que hacer. No hay recursos financieros para crear un plan de incentivos, esto tiene que ver con la orientación estratégica de la empresa.

Gerente 2:  hay desmotivación en un alto porcentaje, esto depende del área que se analice, ya que puede ser por salarios, horarios de trabajo altos, la duración excesiva del proceso de liquidaciones de los vendedores, en general, no hay incentivos para el personal.

Gerente 3: parte del personal no está motivado por problemas salariales, falta de incentivos que lo identifiquen con la empresa, horarios muy pesados en algunas áreas.

3. ¿A qué atribuye usted la alta rotación de personal?

Gerente 1: esto está ocurriendo porque no hay planeación estratégica y otro factor es la parte salarial que no es atractiva.

Gerente 2:  considera en primer lugar el nivel salarial, otro caso es la filosofía de la empresa, cómo se manejan las cosas, ya que el personal se topa con trabas, por ejemplo: no se puede escuchar música, la vestimenta, existe un ambiente tenso.

Gerente 3: considera que el primer factor es el aspecto salarial y falta de incentivos para lograr identificación del personal con la empresa.

 4. ¿Cuáles aspectos a nivel general  considera usted que se deben mejorar ?

Gerente 1:  se deben impartir charlas, retomar la misión y la visión de la empresa, ajustarse más a la realidad salarial del momento, realizar planes constantes de capacitación y dar un enfoque al cliente a nivel gerencial.

Gerente 2: se debe buscar incentivos para el personal, sobre todo de mayor tiempo de laborar, buscar cómo mejorar el nivel salarial, mejorar la comunicación, más flexibilidad en la toma de decisiones.

Gerente 3: la comunicación, claridad de políticas, definición de procedimientos, delegación de funciones asumiendo las responsabilidades que ello implica.

5. ¿Comparado con otros trabajos que usted ha tenido qué aspectos positivos encuentra en CAROMA ?

Gerente 1: ninguno

Gerente 2: en ciertas cosas la empresa trata de trabajar ordenadamente.

Gerente 3: el ambiente laboral, relación con superiores 

6. ¿Cuáles planes llevaría usted a cabo para modificar y mejorar lo actual?

Gerente 1: integrar, analizar los problemas de fondo, llevar a cabo un plan de acción a nivel de jefes de área y realizar reuniones gerenciales para ver adelantos y resultados de los planes.

 Gerente 2: lo primero es el recurso humano que debe estar motivado, identificado a favor de la empresa. Tratar de fundar una asociación solidarista, revisar horarios, jornada laboral, hay puestos en que la jornada laboral es de hasta doce horas.

Gerente 3: definir políticas y procedimientos claros, modificar la estructura salarial, crear planes de motivación e identificación del personal.

7. ¿Considera usted que el departamento de Recursos Humanos por las políticas actuales se encuentra atado para poder actuar?

Tanto el gerente 1 y 2 concuerdan al opinar que el departamento de Recursos Humanos sí está atado sobre todo por falta de recursos económicos.

Gerente 3: por el volumen de trabajo, tamaño de la empresa y cantidad de personal, el departamento necesita tener más autonomía y debería ser una gerencia con dependencia de la Gerencia General.

8. ¿ Cuál cree usted que es el papel de Recursos Humanos en la empresa ?

Gerente 1: debe jugar un papel fiscalizador, conciliador, imparcial, debe ser un solucionador de conflictos; también, debe ser una administración operativa, activa. Debe jugar un papel de peso en la toma de decisiones empresariales, ya que considera que en la actualidad se administra recurso humano no otro tipo de activo.

Gerente 2: es el departamento que debe velar para que las personas se sientan bien motivadas. Debe velar para que se cumplan normas políticas y procedimientos. Un aspecto muy importante es el de la selección del personal, ya que lo considera el primer filtro.

Gerente 3: cree que el enfoque actual es más de reclutamiento y selección que de Departamento de Recursos Humanos. El papel debería estar enfocado a desarrollar planes de acción en función de crear motivación e identificación del personal, sin dejar de lado todo el proceso de reclutamiento y selección.

Lo externado y propuesto por estos gerentes es lo que realmente sucede en la empresa, lo percibido por ellos define un clima organizacional de incertidumbre y una cultura organizacional muy baja o casi nula en  identificación y compromiso de los colaboradores hacia la empresa.

3.2 Metodología a utilizar

Para llevar a cabo esta parte de la investigación, se utiliza un cuestionario suministrado y validado por el MBA. Abel Salas Mora (anexo 3), el cual pretende medir diez variables relacionadas con el clima organizacional de la empresa. Este cuestionario inicialmente consta de setenta y siete  preguntas y se reduce a sesenta y cuatro a conveniencia del autor de la presente investigación, ya que no son relativas con las variables que se miden. Las preguntas mismas son cerradas, de selección única, buscan la percepción de los colaboradores sobre las características de la cultura y el  clima organizacional.

Se encuesta a treinta colaboradores en forma anónima, para que expongan en confianza, la opinión sobre CAROMA S.A. La distribución de los encuestados se realiza de la siguiente forma: quince del área administrativa, cinco  del área de ventas, cinco del área de bodega, cinco del área de mercadeo. Adicionalmente se entrevista a tres gerentes de diferentes áreas.

En una segunda etapa se tabulan los datos obtenidos, se analizan los resultados obtenidos en cuanto a compromiso, liderazgo, imagen de la empresa, orientación al desempeño, toma de decisiones, flexibilidad, beneficios e incentivos. Posteriormente se realiza un diagnóstico del clima organizacional actual.

En la tercera etapa se establecen las conclusiones que arroja el análisis del cuestionario aplicado, con el objetivo de que las recomendaciones que se establezcan en el capítulo V,  sean una herramienta de mejoramiento del clima organizacional.

Las respuestas son encasilladas en: totalmente cierto, cierto, regular, falso, totalmente falso, no sabe o no responde.

Adicionalmente se aplica un cuestionario para el análisis de la cultura organizacional propuesto por Edgar Schein (tomado de “Culture and related corporate realities”, por Viajy Sathe, 1985),   compuesto por tres preguntas abiertas y once cerradas , con las que se pretende medir las variables de estructura, responsabilidad, motivación por la excelencia, recompensa, claridad en los objetivos, cordialidad y liderazgo. 

3.2.1 Aplicación

Los cuestionarios (anexos 3 y 4) se aplican simultáneamente a los colaboradores de las áreas, administrativa, ventas, mercadeo y bodega.

Se imprimieron treinta cuestionarios, se aplican en diferentes días debido a que en CAROMA S.A., se labora de lunes a viernes de 7:30 a.m. a 5 p.m. y los sábados solamente trabajan algunas secciones hasta las 5 p.m., lo que dificulta reunir a todos los interesados al mismo tiempo.

En cuanto a las entrevistas se realizan tres a gerentes de áreas clave para la empresa; previamente citados son: el Gerente de Ventas, el Gerente de Comercialización y el Gerente Administrativo Financiero. No se entrevista al Gerente General, ya que como dueño de la empresa, se considera que   la información suya podría presentar un sesgo importante que posiblemente distorsionaría la presente investigación e impediría el logro de su objetivo.

3.3 Dimensiones utilizadas

El diagnóstico se enfoca en tres dimensiones para explicar el clima organizacional vigente.

Tabla N° 3.1
Dimensiones de las variables

Dimensiones
Variable 1
Variable 2
Variable 3 
Variable 4

1.Nivel individual
Orientación al desempeño
Compromiso
Toma de decisiones
Liderazgo

2. Nivel grupal
Flexibilidad
Habilidades de supervisión
Claridad de dirección
Liderazgo

3.Nivel empresarial
Imagen de la organización
Compensación e incentivos
Desarrollo de recursos humanos
Liderazgo

El cuestionario utilizado evalúa variables de importancia en el desarrollo del clima organizacional de una empresa, éstas son:

Liderazgo

Para medir esta variable se consideran los factores: planeación de actividades, confianza en el colaborador, motivación, autoridad, apertura, preferencias, conducta y solución de problemas.

Las preguntas que se incluyen para medir esta variable son las siguientes:

9. ¿Es relativamente fácil introducir nuevas ideas en la empresa?

15. ¿Considera usted que los empleados reciben atención en sus requerimientos e inquietudes?

21. ¿Qué grado de importancia considera usted que le da la empresa a sus empleados?

27. ¿Considera usted que los empleados demuestran un alto grado de lealtad hacia la empresa?

33. ¿Considera usted que la empresa demuestra un alto grado de lealtad hacia sus empleados?

63. ¿Considera usted que los jefes en la empresa tienen suficiente autoridad para hacer su trabajo y alcanzar los objetivos de la empresa?

Imagen de la organización

En esta variable se valora el orgullo de trabajar en la empresa, lo que perciben los colaboradores de cómo está dirigida, el servicio de calidad, el futuro y la imagen hacia el público. 

Las preguntas que se consideran para esta variable son las que se detallan a continuación:

1. ¿Se siente usted orgulloso de trabajar en la empresa?

2. ¿Considera usted que existen normas, reglas y procedimientos innecesarios?

3. ¿Considera usted que  la empresa tiene una clara dirección?

4. En general, ¿clasifica usted a la empresa como uno de los mejores lugares de trabajo en comparación con otros trabajos que ha tenido?

18. ¿Considera usted que la empresa está bien dirigida? 

24. ¿Considera usted que la empresa se esmera por brindar servicios de alta calidad?

29. ¿Considera usted que la empresa resulta atractiva para personas de afuera en puestos como el suyo?

38. ¿Considera usted que los líderes tienen una visión clara del futuro de la empresa?

40. ¿Considera usted que controla su futuro en la empresa?

46. En su opinión, los servicios que la empresa brinda son:

52. ¿Cómo ve el futuro de la empresa?

54. ¿Piensa usted estar trabajando en la empresa dentro de cinco años?

62. ¿Existen en la empresa empleados que deterioran la calidad del trabajo?

Toma de decisiones

En esta variable se aprecia la percepción de los colaboradores con respecto a cómo se realiza la toma de decisiones, la claridad de la responsabilidad y autoridad, certeza, éxito y concentración en la toma de decisiones por parte de los niveles más altos.

Las preguntas utilizadas para esta variable son las siguientes:

16. ¿Las líneas de responsabilidad y autoridad son muy definidas y claras en la empresa?

31. ¿Considera usted que se respetan las líneas de autoridad y responsabilidad de los jefes?

32. En general, ¿cómo clasificaría  usted  la certeza y éxito en la toma de decisiones en la empresa?

34. En general, ¿cómo clasificaría  usted  la certeza y éxito en la toma de decisiones en la empresa?

37. ¿Considera usted que en la empresa se le da suficiente autoridad a los jefes para la toma de decisiones?

41. ¿Considera usted que puede incidir en la toma de decisiones?

47. ¿Cómo valora usted el grado de éxito de las decisiones importantes en la empresa?

56. ¿Considera usted que la toma de decisiones se concentra en los niveles más altos?

63. ¿Considera usted que los jefes en la empresa tienen suficiente autoridad para hacer su trabajo y alcanzar los objetivos de la empresa?

Claridad de dirección

En esta variable se evalúa la percepción de los colaboradores con respecto a una clara dirección en el envío de los resultados. 

Las preguntas utilizadas para  medir  esta variable son las siguientes:

18. ¿Considera usted que la empresa está bien dirigida? 

57. ¿Considera usted que tiene control de los resultados finales que logra?

Habilidades de supervisión

En esta variable se estima la percepción de los colaboradores con respecto a la tolerancia de la empresa y de los jefes sobre el pobre desempeño en las labores que se ejecutan rutinariamente.

Las preguntas utilizadas  son las siguientes:

28. ¿Considera usted que el desempeño del departamento y del funcionario es evaluado contra objetivos ya establecidos?

48. En general, ¿cómo clasificaría usted las destrezas y habilidades de los jefes?

50. ¿Considera usted que el pobre desempeño es tolerado en la empresa?

51. ¿Considera usted que su jefe tolera el pobre desempeño?

Flexibilidad

En esta variable se evalúa la percepción de los colaboradores en relación con la innecesaria existencia de normas, reglas y procedimientos en la organización, la fácil introducción de nuevas ideas, la lucha contra los obstáculos internos importantes para desarrollar su trabajo, con reglas y procedimientos claros. Para medir estas variables las preguntas que se utilizan son las siguientes:

2. ¿Considera usted que existen normas, reglas y procedimientos innecesarios?

9. ¿Es relativamente fácil introducir nuevas ideas en la empresa?

12. ¿Considera usted que los empleados tienen que luchar contra obstáculos internos importantes para desarrollar su trabajo? 

19. ¿Sus jefes ponen más atención a las reglas de la empresa que a lograr que se haga un buen trabajo?
25. ¿Considera usted que la empresa tiene reglas claras y procedimientos claros?

30. ¿Considera usted que en la empresa se vela por la aplicación de los procedimientos y reglas establecidas?

Orientación al desempeño

Esta variable evalúa la percepción de los colaboradores acerca de las metas y objetivos de la empresa, los resultados que los jefes esperan, los efectos de las decisiones, el apoyo en el trabajo de los compañeros, el uso eficaz y eficiente de los recursos, el sentido de compromiso por la mejor utilización del tiempo laboral. Las preguntas utilizadas para esta variable se detallan a continuación: 

8. ¿Considera usted que las metas y objetivos en la empresa representan un verdadero reto?

17. ¿Considera usted que los resultados que la empresa espera de sus jefes son alcanzables?

23. ¿Considera usted que los jefes tienen claro lo que se espera de ellos en sus trabajos?

45. ¿Considera usted que en la empresa se evalúan los efectos de las grandes decisiones?

58. ¿Considera usted que sus compañeros le brindan un decidido apoyo en su trabajo?

59. ¿Percibe usted entre el personal de la empresa el deseo de hacer un uso eficaz y eficiente de los recursos con los que se cuenta?

60. ¿Considera usted que se manifiesta entre el personal un sentido de compromiso por la mejor utilización del tiempo laboral?

Compensación e incentivos

En esta variable se aprecia la percepción de los colaboradores concerniente a remuneración salarial por el trabajo que se ejecuta, así como lo referente a la política salarial para el tipo de industria y sector en que se desenvuelve la empresa.

Las preguntas que se utilizan se detallan a continuación:

6. ¿Considera usted adecuado el pago que recibe por el trabajo que ejecuta?

49. ¿Aceptaría un trabajo similar con otra institución o empresa, ganando lo mismo, si la oportunidad se presenta?

55. ¿Considera usted que la política salarial de la empresa está bien diseñada para el tipo de empresa

que es?

Compromiso

En esta variable se evalúa el grado de compromiso que los colaboradores tienen con la empresa, mediante indicadores como: concepto de la empresa, imagen, prestigio, identidad, imagen de los productos y servicios, superación, capacitación, aceptación del cambio, necesidad de programas y lealtad con la compañía.

Las preguntas utilizadas en esta variable son las siguientes:

5. En general, ¿clasifica usted a la empresa como uno de los mejores lugares de trabajo en comparación con otros trabajos que ha tenido?

20. ¿Considera que su trabajo presenta un reto importante para usted?

27. ¿Considera usted que los empleados demuestran un alto grado de lealtad hacia la empresa?
35. ¿Considera usted que la empresa demuestra un alto grado de lealtad hacia sus empleados?

61. ¿Percibe usted en la actividad diaria un interés latente entre el personal por la calidad de su trabajo?

Desarrollo de recursos humanos

En esta variable se evalúa el proceso de reclutamiento y selección del personal, los niveles jerárquicos de la empresa, la capacitación, importancia del trabajo, ascensos, destrezas y habilidades de los jefes.

Las preguntas que se utilizan para medir esta variable se detallan a continuación:

7. ¿El número de niveles jerárquicos en la empresa es adecuado?

10. ¿Considera usted que la empresa provee oportunidades para el desarrollo y crecimiento   personal?

11. ¿Considera usted el trabajo en equipo es importante para el éxito de la empresa?

13. ¿Considera usted que recibió la capacitación necesaria para desempeñar su puesto satisfactoriamente? 

14. ¿Cuán exitosa es la empresa en desarrollar empleados para llevarlos a trabajos de mayor responsabilidad? 

15. ¿Considera usted que los empleados reciben atención en sus requerimientos e inquietudes?

21. ¿Qué grado de importancia considera usted que le da la empresa a sus empleados?

22. ¿Para lograr los objetivos de la empresa, la estructura organizativa actual es la más conveniente?

26. ¿Considera usted que las personas más capaces son las que se seleccionan para ascensos?

35. ¿Las medidas usadas para evaluar el resultado de los jefes son muy claras?

36. ¿Considera usted que la empresa  es capaz de atraer y retener buenos empleados?

39. Cuando existe una vacante, ¿la búsqueda de personas para llenarla tiende a ser mediante un proceso muy abierto?

42. ¿Considera usted que los líderes en la empresa resuelven los problemas internos que podrían estar existiendo?

43. ¿Cuán importante es conocer y relacionarse con personas claves para lograr ascensos o salir adelante?

44. ¿Considera usted que el trabajo en equipo es eficiente en la empresa?

53. ¿Siente usted que su jefe inmediato es un buen líder?

3.4
Políticas actuales sobre administración de  personal

Actualmente las políticas definidas sobre la administración del recurso humano están encaminadas a la reglamentación en cuanto al cumplimiento de políticas establecidas sobre todo para mantener una disciplina de los miembros de la organización. Debido a que no existe un Reglamento Interno de Trabajo aprobado por la Dirección de Asuntos Jurídicos del Ministerio de Trabajo, las medidas disciplinarias se toman a la luz del Código de Trabajo, los colaboradores perciben esta situación como una forma de controlar sus actuaciones dentro de la empresa.

La alta rotación de personal es un indicador de que las personas no logran compatibilizar sus expectativas con las de la organización, esto se puede notar en las respuestas de la muestra que se encuesta, ya que indican que consideran que el desarrollo de los recursos humanos en la empresa son nulos, puesto que no existe un programa de beneficios e incentivos establecido formalmente; a su vez, este aspecto se complica porque el área de Recursos humanos no cuenta con un presupuesto para ejecutar y llevar a cabo actividades o programas en beneficio del desarrollo del recurso humano dentro de la empresa. 

El clima organizacional de la empresa, al momento de realizar la presente investigación, es de incertidumbre, ya que la comunicación no fluye de lo alto de la dirección hasta los niveles operativos, por lo que no se conocen los objetivos y métodos con que está operando la empresa.

La mayoría de sus colaboradores se encuentran desmotivados sobre todo por el aspecto salarial, ya que sienten que su remuneración no es la justa por el trabajo realizado, sin embargo, la empresa no cuenta con una escala salarial propia ni encuestas salariales que sirvan de comparación para mejorar este aspecto; se trabaja solamente con la escala salarial que determina el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) cada semestre.

Otro elemento de fuerza es el sentido de pertenencia que perciben los colaboradores, porque la empresa no ha llevado a cabo planes ni proyectos que traten de integrar al personal, por ejemplo: la creación de una Asociación Solidarista no es un tema que la Gerencia General le da la importancia  merecida. La empresa se limita a celebrar solamente las actividades de fin y principio de año, porque al área de Recursos Humanos se le ha eliminado el presupuesto para llevar a cabo las que lograrían incentivar al personal y más bien, los recursos financieros han sido utilizados en otras actividades como inversiones en equipos y alianzas con las marcas que se distribuyen.

Según lo establecido por Likert en su teoría del clima organizacional, parece que en la empresa prevalece el clima autoritario, sistema I autoritario explotador, que se caracteriza porque la dirección no posee confianza en sus empleados, el clima que se percibe es de temor, la interacción entre los superiores y subordinados es casi nula y las decisiones son tomadas únicamente por los jefes,           (centralización de decisiones).

A continuación se presentan los resultados y su interpretación de los alcances anteriores. 

3.5
Análisis e interpretación de los resultados obtenidos durante la investigación

El autor de esta investigación opina que la existencia de muchas normas, aunque no estén escritas, entorpecen el funcionamiento y la dinámica de la empresa porque la convierte en una organización burocrática con muchos procedimientos innecesarios.

El compromiso de los colaboradores hacia la empresa se denota en la falta de motivación, al parecer el factor determinante de ésta es la falta de incentivos y beneficios económicos, ya que la cultura de la empresa está bien definida y por consiguiente el clima laboral es de incertidumbre por la falta de claridad de alta dirección de la empresa en cuanto a que no tiene un programa de planificación estratégica en el que se vinculen tanto la misión y la visión de la empresa, como los objetivos generales de la misma.

Es una empresa, hablando estructuralmente, bastante plana por lo que no se producen ascensos, ya que cada puesto tiene un techo definido y las funciones las puede realizar una persona por años, lo que significa que no se utiliza el principio de multifuncionalidad de los recursos humanos, el que indica que una persona puede rotar periódicamente en cada puesto de la organización según sus habilidades y conocimientos. Este problema se presenta porque las personas que se contratan muestran su desempeño laboral un tanto irregular por las restricciones porque los salarios competitivos son inexistentes, lo que afecta el recurso humano mejor preparado. La empresa no tiene políticas para capacitar a su personal, ni interna ni externamente, por cuanto el área de Recursos Humanos carece de presupuesto para alcanzar tal fin.

Los colaboradores indican que consideran buenas las destrezas y habilidades de los jefes, ya que ellos sí tienen una formación  acorde con el puesto que desempeñan.

En cuanto al compromiso, los encuestados no están convencidos de que el personal haga un uso eficaz y eficiente de los recursos de la empresa, ni que los compañeros brinden apoyo al trabajo, a pesar de que la empresa dirija sus esfuerzos en la consecución de los resultados de las diferentes actividades laborales diarias, las cuales son de suma importancia a la hora de calificar al personal.

En cuanto a la variable de toma de decisiones, sin lugar a dudas, se concentra en la Gerencia General, por lo que los colaboradores tienen una incidencia nula, porque está muy clara la línea de responsabilidades y es poco común que los jefes tomen decisiones con frecuencia. Es más visible que le consulten al gerente del área sobre ciertas acciones que hay que tomar cuando no son usuales ni cotidianas, por lo que la actual estructura de  mando no facilita la eficiente toma de decisiones, no se logran crear un flujo más dinámico y eficiente de las operaciones.

La poca claridad en la dirección es un aspecto que se debe mejorar debido a que la autoridad de los jefes está ligada a las decisiones tomadas desde la Gerencia General, por lo que les resta autoridad para hacer su trabajo y alcanzar los objetivos de la empresa. Los colaboradores estiman que sus superiores no tienen muy claro lo que se espera de ellos en su quehacer diario, aunque las líneas de autoridad y responsabilidad son respetadas.

La flexibilidad es otra dimensión analizada en la presente investigación. Los colaboradores consideran que existen normas, reglas y procedimientos innecesarios, aunque estos son muy claros y que los jefes están interesados principalmente, en los resultados. Los empleados no luchan mucho por el poder y consideran que es poco común encontrar obstáculos internos para desarrollar su trabajo. Asimismo, es relativamente fácil introducir nuevas ideas en la empresa, según lo manifestaron en las encuestas. La poca flexibilidad de la empresa implica la existencia de algunos obstáculos que impiden el eficiente cumplimiento de las labores y por ende, no permite un nivel óptimo de desempeño en su trabajo.

Con respecto al factor compensación e incentivos, se considera que las políticas salariales de la empresa están diseñadas de manera bastante irregular, es decir, se muestran conformes con ellas pero manifiestan ciertas discrepancias, como el pago que reciben por el trabajo que ejecutan. Se debe considerar el hecho de que un empleado nunca va estar conforme con su salario. Al contrario, siempre va a querer que la empresa diseñe políticas en las que el colaborador reciba más beneficios, capaces de aumentar los ingresos salariales. Es bastante delicado realizar una interpretación adecuada de esta variable, ya que amerita un mayor análisis al respecto; además, para ello, se hace necesario capturar, aún más específicamente, los aspectos relevantes sobre la insatisfacción, ya que la empresa debe cumplir con metas y presupuestos salariales que son requisito para calcular sus utilidades. Valga mencionar que, en su totalidad, los salarios de los colaboradores se encuentran en igualdad con los salarios mínimos establecidos por la ley. 

La plenamente vigente teoría de los factores higiénicos y motivadores de Frederic Herzberg, en opinión del investigador, cobra por tanto renovada actualidad. Con seguridad el salario es un factor higiénico, de los que si un empleado no dispone, se desmotiva y una vez alcanzados, no motivan en absoluto. 

Valga aclarar que los factores  higiénicos o factores extrínsecos son el ambiente que rodea a las personas y cómo desempeñar su trabajo. Estos están fuera del control de las personas. Los principales factores higiénicos son: el salario, los beneficios sociales, el tipo de dirección o supervisión que las personas reciben de sus superiores, las condiciones físicas y ambientales de trabajo, las políticas físicas de la empresa, reglamentos internos, etc. Según la investigación de Herzberg cuando los factores higiénicos son óptimos evitan la insatisfacción de los empleados y cuando los factores higiénicos son pésimos provocan insatisfacción.

Pensemos en nosotros mismos y en nuestras necesidades pecuniarias, por lo general, todos queremos ganar más dinero: cada incremento que se consigue a lo largo de la carrera profesional motiva, pero sólo al principio y por breve espacio de tiempo.

Como resumen, se debe remarcar que el salario, lejos de ser una herramienta eficaz para motivar a los equipos, frecuentemente llega a desmotivar, a deteriorar el clima de las organizaciones, presas todos los años de un verdadero dilema cuando llega el momento de la  revisión salarial. 

Con respecto a las habilidades de supervisión, los colaboradores consideran que los jefes y la empresa no toleran el pobre desempeño. Este dato se interpreta en el sentido de que los empleados son conscientes de la importancia, para la compañía, de la búsqueda de excelencia y el mejoramiento constante en todas las operaciones que se realizan y los servicios que se ofrecen.

3.6
Presentación de los resultados en tablas

En cuanto a la aplicación del anexo 4, se analizan las variables: estructura, responsabilidad, motivación por los resultados, recompensas, claridad en los objetivos, cordialidad, liderazgo, identidad, diferenciación del estatus, toma de decisiones y apoyo.

Se debe aclarar que en las tablas que a continuación se presentan con las variables analizadas no se presenta una columna con el total, ya que partimos del supuesto que la suma de ambas columnas da como resultado un 100%.

Tabla 3.1
Tabulación de resultados variable: estructura

Existen muchas normas
Existen pocas normas

67%
33%

El resultado demuestra que los  encuestados consideran que existen muchas normas en la empresa, lo que hace que su dinámica de funcionamiento no sea la idónea, es por ello lenta y caótica. 

Tabla 3.2.
Tabulación resultados variable: responsabilidad

No se da ninguna responsabilidad 
Se pone gran énfasis en la responsabilidad personal

67%
33%

La mayoría de los encuestados (67%) considera que en la empresa no se da claramente ninguna responsabilidad personal en cuanto al cumplimiento de objetivos, porque estos no se comunican y no existen objetivos escritos, por lo que se denota como consecuencia de este proceder por parte de la empresa, que el personal no se encuentre identificado con esos fines. 

Tabla 3.3
Tabulación resultados variable: motivación por la excelencia

La motivación es muy baja o no existe en la organización 
Existe en la organización objetivos que representan un reto

100%
0%

En el resultado de esta variable la totalidad de los encuestados concuerda que no existe motivación, por la cultura existente, no hay objetivos ni personales ni organizacionales que representen un reto para alcanzarlos. Como una posible causa de este resultado se tiene la poca ingerencia del personal en la formulación de planes, programas y objetivos, ello trae como consecuencia la poca identificación del personal hacia la empresa, que se limita a satisfacer su necesidad básica de obtener un salario a cambio de las labores realizadas.

Tabla 3.4.

Tabulación resultados variable: recompensas

Se ignora, castiga o critica a los miembros
Se reconoce el trabajo de los miembros y se les recompensa positivamente

100%
0%

El resultado de esta variable concuerda con la no existencia de motivación para lograr metas, debido a esto la percepción del 100% de los encuestados da como resultado la indicación de carencia de recompensas. La principal causa de que suceda esta situación es que el departamento de Recursos Humanos no cuenta con presupuesto asignado para llevar a cabo programas que logren motivar el personal, por consiguiente, una de las tantas consecuencias que esto trae a la organización es la búsqueda de otras opciones laborales por parte del personal que mejoren su condición económica. Por las razones antes descritas la empresa presenta una  rotación de personal bastante alta.

Tabla 3.5

Tabulación resultados variable: claridad en los objetivos

La organización es desordenada, confusa y caótica 
La empresa está bien organizada tiene metas definidas con claridad

100%
0%

Debido al resultado similar de las variables analizadas con anterioridad, ésta refleja, en particular, que la empresa no tiene claro sus objetivos de forma general, ya que los mismos no se les han comunicado a los colaboradores ni tampoco la misión, la visión y planes de la empresa. Se trabaja sin ningún tipo de planificación.

Tabla 3.6

Tabulación resultados variable: cordialidad

No hay cordialidad ni apoyo en la organización 
La cordialidad y el apoyo son características de la organización

67%
33%

El 67% de los encuestados considera que no existe un trato cordial ni apoyo en la organización  según lo percibido por los colaboradores, ya que los intereses particulares de ellos no son valorados, por lo tanto, trabajan para ganar un salario que no representa la satisfacción de las necesidades de seguridad, ni estabilidad laboral.

Tabla 3.7

Tabulación resultados variable: liderazgo

El jefe está dirigido a las tareas 
El jefe le da más importancia a las necesidades del empleado

89%
11%



El resultado de esta variable muestra que el 89% de los encuestados estima que el jefe no le da importancia a las necesidades básicas de los empleados, por lo que sus principales funciones se encaminan al cumplimiento de las tareas asignadas o encomendadas según los lineamientos establecidos por parte de la administración superior. Queda claro que el aspecto humano no es tomado en cuenta para la consecución de los objetivos organizacionales, situación que empeora la percepción de los colaboradores y por ende el descontento se hace más generalizado.

Tabla 3.8

Tabulación resultados variable: identidad

El personal está poco identificado con la empresa
El personal está muy identificado con la organización

100%
0%

Este resultado tan absoluto demuestra que el 100% de los encuestados no están identificados con la empresa, debido a la ausencia de programas de beneficios e incentivos que les produciría el sentido de pertenencia a la empresa, porque Recursos Humanos se encuentra atado al no contar con presupuesto y se ha limitado sólo a ser un departamento de trámite. La poca identificación ha suscitado que se haya establecido una cadena de hurtos principalmente de productos, lo que obliga a la renovación constante del personal.

Tabla 3.9

Tabulación resultados variable: diferenciación de estatus

En la empresa todos somos vistos como iguales
En la organización se nos juzga según el nivel que tengamos

67 %
33 %

Esta variable demuestra que existe un buen trato, por parte de los niveles altos hacia sus subordinados, ya que ellos perciben que se les toma como iguales, aunque siempre guardando la distancia en cuanto a la autoridad formal que la empresa les da a estos niveles de jerarquía. La principal causa parece ser que los niveles de autoridad están bien definidos, por lo que esto trae como consecuencia que la diferenciación es bastante amplia en este sentido, dando a entender que existen dos estratos o escalas laborales bien definidas.

Tabla 3.10

Tabulación resultados variable: toma de decisiones

En la empresa no hay posibilidad de tomar nuestras propias decisiones
La gestión en la empresa es participativa: hay libertad para tomar decisiones

89 %
11 %

El resultado que se desprende de esta variable concuerda con la opinión externada por los gerentes en las entrevistas realizadas, en cuanto a que el 89% de los colaboradores considera que existe centralización en la toma de las decisiones, haciendo burocrática y lerda la dinámica de la organización. Esta centralización de toma de decisión en la Gerencia General, trae como consecuencia la traba de asuntos que podrían ser resueltos si los mandos medios tuviesen la capacidad y la información necesaria.  

Tabla 3.11

Tabulación resultados variable: apoyo

La organización no se preocupa por las necesidades de los trabajadores
La empresa se preocupa por las necesidades de sus trabajadores

89 %
11 %

La poca identificación de la empresa con las necesidades de sus colaboradores arroja un 89% en cuanto a que la misma no apoya, ni satisface otras necesidades más allá del salario percibido por este porcentaje. Contrario un 11% opina que la empresa se preocupa por sus necesidades, seguramente este estrato de personal está a un nivel intermedio en cuanto a escala salarial y percibe una mejor remuneración con respecto al 89% restante. Se puede afirmar que esta variable concuerda en cuanto a resultado con la variable de liderazgo, puesto que la indiferencia se inicia con las jefaturas y el tipo de liderazgo ejercido por éstas, lo que hace que se preocupen por las tareas por desarrollar, en lugar de las necesidades básicas de los colaboradores.

3.7
 Tabulación de datos  del cuestionario de clima organizacional

Para la tabulación de los resultados, se consideran dos tablas: en la primera tabla, N° 3.12 se incluyen todas las respuestas posibles de las diez variables analizadas y que se han descrito con anterioridad; las respuestas: totalmente cierto, cierto, regular, falso, totalmente falso y no sabe o no responde, se originan de la percepción de los colaboradores.

La tabla la 3.13 agrupa las diez variables analizadas en el cuestionario y cuyas respuestas se clasifican en: totalmente cierto, y cierto como positivas, falso y totalmente falso como negativas. Esto a criterio del investigador se hace para considerar sólo cuatro variables (positivo, regular, negativo, no sabe o no responde), para lograr con esta clasificación una mejor comprensión de los resultados.

Tabla  3.12
Tabulación de resultados por categoría de respuestas

TABLA DE RESULTADOS RESUMEN DEL CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL


Totalmente cierto
Cierto
Regular
Falso
totalmente falso
NS/NR
total

Liderazgo
11%
22%
45%
11%
11%
0
100%

Imagen de la organización
8%
18%
51%
12%
11%
0
100%

Toma de decisiones
20%
40%
15%
16%
0
9%
100%

Claridad de dirección
0
11%
56%
22%
11%
0
100%

Habilidades de supervisión
11%
22%
28%
22%
17%
0
100%

Flexibilidad
11%
30%
37%
11%
0
11%
100%

Orientación al desempeño
16%
22%
50%
12%
0
0
100%

Compensación e incentivos
44%
22%
11%
12%
11%
0
100%

Compromiso
0
22%
56%
0
22%
0
100%

Desarrollo de R.R.H.H.
0
11%
67%
11%
11%
0
100%

Promedio
12%
22%
42%
13%
9%
2%
100%

Fuente: cuestionario aplicado a los colaboradores de CAROMA S.A.

Los  resultados que muestra la tabla concuerdan con algunos resultados aplicados en el cuestionario de cultura organizacional que determina que el liderazgo ejercido en la empresa no es claro al momento de la toma de decisiones, por lo que hace que la imagen de la empresa en el contexto interno no sea percibida positivamente por los colaboradores, porque ellos mismos no tienen muy claro cómo se maneja la empresa. En cuanto a dirección se refiere, sí está muy claro que las directrices emanadas por la dirección de la empresa y ejecutadas por los mandos medios están orientadas a medir el desempeño laboral y no a satisfacer otras necesidades primarias, que tienen los colaboradores. No existen programas de incentivos para el personal, por lo consiguiente, no se puede desarrollar el recurso humano de la empresa al presentar carencias en cuanto a presupuesto para este tipo de actividades.

Tabla  3.13

Tabulación de resultados por categoría de percepción

TABLA DE RESULTADOS RESUMEN DEL CUESTIONARIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL


Positivo
Regular
Negativo
NS/NR
total

Liderazgo
11%
56%
33%
0%
100%

Imagen de la organización
11%
56%
33%
0%
100%

Toma de decisiones
27%
40%
22%
11%
100%

Claridad de dirección
11%
47%
42%
0%
100%

Habilidades de supervisión
23%
33%
44%
0%
100%

Flexibilidad
39%
44%
11%
6%
100%

Orientación al desempeño
11%
56%
33%
0%
100%

Compensación e incentivos
22%
33%
44%
1%
100%

Compromiso
22%
55%
23%
0
100%

Desarrollo de R.R.H.H.
14%
37%
49%
0%
100%

Promedio
19%
46%
33%
2%
100%

Fuente: cuestionario aplicado a los colaboradores de CAROMA S.A.

Los resultados obtenidos demuestran que el liderazgo ejercido en la empresa es calificado como regular en un porcentaje alto de los colaboradores encuestados; de igual forma, la imagen de la empresa a lo interno es regular debido a la alta rotación de personal. La toma de decisiones es deficitaria, lo que implica que no existe claridad en cuanto a políticas que la empresa quiera ejecutar, por la carencia de un plan estratégico. Igualmente no existe un programa de compensación e incentivos, lo que trae como consecuencia que el desarrollo de los recursos humanos sea el aspecto más crítico de esta evaluación, al encontrarse estancado, por lo que en general la percepción de los colaboradores en cuanto a las variables analizadas en la empresa resulta en promedio regular         (46%). 

3.8 
Análisis FODA
Jofré
 apunta que: “la técnica FODA es un instrumento de planificación estratégica  que permite diagnosticar las fortalezas y debilidades de una empresa, así como las amenazas y oportunidades que se visualizan en el entorno de la misma. FODA significa fortalezas, oportunidades debilidades y amenazas”.

Para el investigador, el propósito de utilizar esta técnica es alimentar con información relevante los procesos de toma de decisiones en la formulación de objetivos estratégicos y estrategias para utilizar. Se debe aclarar que tanto las fortalezas como las debilidades se refieren a la realidad que se ha construido.

-  Fortalezas

· El personal entrevistado considera como una fortaleza para trabajar en la empresa las marcas comerciales de consumo selectivo que distribuye, esto les da prestigio y les abre oportunidades al personal a nivel del mercado laboral. Adicionalmente consideran que la aplicación de los conocimientos en muchas áreas de oportunidad los hace verse más competitivos.

· El compañerismo y la superación personal es otro factor positivo que destacan los encuestados.  

-  Oportunidades

· De los resultados obtenidos a través de la observación y aplicación de los cuestionarios, se propone implementar un manual de clasificación y valoración de puestos, ya que CAROMA S.A., por ser una empresa muy horizontal, con pocos niveles jerárquicos, en la que los colaboradores operativos se distinguen entre sí básicamente por el salario que devengan, como consecuencia de su antigüedad en el puesto y en la empresa. Esta propuesta busca una remuneración acorde con la experiencia, el nivel técnico, el desempeño integral de las funciones que el puesto demanda y la satisfacción del trabajo realizado. De esta manera, sin trasladar al empleado a un puesto de mayor jerarquía, será posible reconocer el nivel superior de su desempeño.

· La relación calidad–precio que tienen los clientes sobre los productos le crea un valor agregado a los mismos.

· La confianza y las relaciones de sus principales ejecutivos de manera cordial, políticas comerciales en general en su medio.

· La estabilidad financiera  producto de la gestión operativa de la empresa que ha perpetuado por varios años las alianzas con los principales proveedores y compradores.  

· Implementar un CRM (Customer Relationship Management) como herramienta tecnológica y de filosofía de negocios, para optimizar el valor del cliente, valor que repercute directamente con el aumento de valor de la empresa.

· Firmas de tratados comerciales bilaterales o en bloques regionales.

-   Debilidades

· Centralización de poder de decisiones en la Gerencia General, esto lo que genera es trabas y lentitud en algunos procesos. Debe cambiarse el esquema para que el personal cuente con líneas de responsabilidad y autoridades definidas y claras en la empresa, ya que no se encuentran facultados  para tomar sus propias decisiones.

·  Falta de procedimientos que establezcan un orden dentro de las responsabilidades de cada colaborador.

· La ausencia de coordinación entre las gerencias (desconocimiento de funciones) y la poca comunicación desde los altos niveles hacia el ápice operativo y de apoyo a la empresa, ello crea incertidumbre, sobre los planes actuales y futuros de la empresa.

· La tecnología utilizada no es de punta como para considerarse una empresa competitiva.

· La percepción a una regular imagen de la organización por parte de los colaboradores (clientes internos), incluyendo comentarios que ellos han recibido por parte de clientes externos en cuanto al servicio brindado por la empresa. 

· No existe claridad por parte de los colaboradores en cuanto a la dirección de la empresa, ya que no se identifican responsabilidades, estándares y normas que no son respetadas por todos los colaboradores.

· Existe un grado de flexibilidad que le permite a los jefes enfocarse en la consecución de los resultados, sin luchas de poder. 

· La empresa no se encuentra orientada hacia el desempeño y los resultados, por lo que existe un profundo deseo de los colaboradores por alcanzar las metas. Impera una disyuntiva en cuanto al poco apoyo que reciben los colaboradores en el trabajo y en el uso eficaz y eficiente de los recursos por parte de los mismos compañeros.

· No existe un Reglamento Interno de Trabajo, que logre regular de manera armoniosa las relaciones obrero– patronales.

-  Amenazas

· La poca valoración del recurso humano, al no existir programas que incentiven su desempeño ni desarrollen su carrera interna, hacen que el personal busque opciones en otras empresas que se dediquen a la misma actividad y con paquetes de incentivos atractivos.

· Por el aumento constante de los costos de producción de los proveedores de CAROMA, S.A., esta disminuya su tasa de crecimiento del negocio y participación de mercado, para lo cual requiere grandes cantidades de efectivo (endeudamiento).

· La aprobación de planes fiscales, que hagan que la empresa deba pagar más impuestos, disminuyendo así la posibilidad de generar exceso de efectivo para ser utilizado en inversiones que mejoren su participación en el mercado.

· Falta de enfoque al mercado, lo que hace que los clientes no demuestren una lealtad y confianza constante.

· Al no existir en CAROMA, S.A., un proceso de planificación estratégica, otras empresas que se desenvuelven en el sector pueden visualizar buenas perspectivas por lo que su estrategia es innovar y expanderse.  

· Barreras comerciales de ingreso de productos lácteos y cárnicos en caso de que se firmen  tratados de libre comercio, tanto bilaterales como regionales.

3.9
Información de los resultados a la Dirección de la empresa
Para informar a la Dirección de la empresa representada por el Supervisor Laboral sobre los resultados, se programa una sesión dedicada a la  interpretación y al análisis de los resultados de esos datos del cuestionario, con el Gerente Administrativo Financiero, quien en este caso es la contraparte laboral. Esta sesión se realiza en dos partes: la primera,  una interpretación del promedio de los resultados (tabla 3.13) de cada una de las variables o categorías, con el propósito de obtener una mejor comprensión del concepto general de los resultados de cada una de las preguntas y asimismo herramientas y sugerencias. En ambas sesiones el tiempo utilizado es de seis horas.

Una vez estudiados tales datos, se prepara un informe que le es entregado al Gerente Administrativo Financiero y al Gerente General, en él se expone el total de las tablas y los gráficos resultantes del cuestionario del Clima organizacional de CAROMA S.A.

El informe consta de las tablas de resultados por categorías (tabla 3.12 y tabla 3.13) y de los gráficos con su respectivos análisis. Adicional a esto, se entregan las propuestas y sugerencias para realizar mejoras, las cuales se encuentran explicadas en el siguiente capítulo.

Capítulo IV: PROPUESTA DE UN PLAN INTEGRAL

4.1 Oportunidades de mejoramiento

De los resultados obtenidos del cuestionario de cultura y el de análisis de clima organizacional aplicado a la muestra de colaboradores realizado a nivel del personal administrativo, de ventas y operativo, el investigador recomienda a la empresa llevar a cabo actividades que a continuación se detallan: 

1) Elaborar un plan de capacitación estructurado, que ayude a los colaboradores a fortalecer las áreas de habilidad.

2) Implantar un plan de salud ocupacional, dentro de un modelo de gestión preventiva, para mejorar las condiciones y medio ambiente de trabajo.

3) Elaborar el reglamento interno de trabajo para regular las relaciones obrero-patronales.

4) Implementar un sistema de clasificación y valoración de puestos con el objetivo de establecer políticas salariales que reflejen las prácticas retributivas, tanto internas como externas, según el segmento de mercado.

5) Poner en marcha el proceso de APV con el propósito de generar un cambio organizacional, mediante compartir valores comunes y el compromiso de usarlos como guía en el mejoramiento de la empresa.

A continuación se procede a desarrollar y a justificar las recomendaciones citadas con anterioridad, no sin antes adicionar a las mismas la importancia que reviste que el encargado (a) del departamento de Recursos Humanos se integre al Consejo Gerencial, ya que debe participar en las discusiones y las decisiones que se tomen y ser el portavoz de este Consejo ante los colaboradores.

4.1.1
Plan de capacitación 

Es indispensable dotar al departamento de Recursos Humanos de un presupuesto para la ejecución de programas que busquen un desarrollo integral de los colaboradores dentro de la empresa, como por ejemplo: cursos de capacitación

Se ha propuesto canalizar dicha capacitación a través del Instituto Nacional de Aprendizaje (INA), ya que es una institución autónoma, que ofrece programas de capacitación sin ningún costo para las empresas. Se ha elegido el Núcleo Comercio y Servicios, porque es la unidad técnica responsable de la investigación de necesidades de formación profesional, del diseño y evaluación de programas de formación y capacitación, de las ejecución de acciones formativas y de transferencia tecnológica, con el fin de contribuir al incremento de la productividad y competitividad del sector comercio y servicios.

El investigador considera que debido a la existencia de horarios laborales mixtos, la capacitación se debe realizar por áreas tales como: la administrativa, la de ventas y mercadeo y que dicha capacitación se imparta en la misma empresa, ya que cuenta con una sala para tal fin y con equipos audiovisuales idóneos. Los temas que se consideran para las áreas mencionadas son las que a continuación se recomiendan: 

Área administrativa

Nombre del Programa
Duración (horas)

Asistente administrativo
619

Asistente de recursos humanos
328

Producto de las transformaciones en los procesos productivos, el avance tecnológico y los procesos de globalización, los sistemas de formación deben ser renovados con el objeto de ofrecer una capacitación y formación orientada hacia la satisfacción de la demanda de forma efectiva, oportuna y de calidad, es por ello, que deben estar dirigidos a los sectores: pequeños, medianos y grandes empresarios, puesto que se consideran hoy día, herramientas adecuadas para los trabajadores, con el objeto de que estos puedan poner en práctica sus conocimientos y contar con ventajas competitivas ante la globalización comercial en que se ha visto inmerso el país.

Área de contabilidad y finanzas

Nombre del Programa
Duración (horas)

Asistente de contabilidad
300

Analista de crédito y cobro
408

Técnico en tesorería
608

La capacitación y formación en el área contable y financiera dirigida a mandos medios y superiores de la empresa, se puede brindar mediante asesorías, asistencias técnicas, módulos y seminarios. Las formas de entrega de los módulos son presenciales, a distancia e individualizada. Lo anterior, por cuanto la apertura de mercados producto de la globalización económica que se experimenta en el ámbito mundial ha generado que las empresas sistematicen los procesos, para ser más competitivos en cuanto a calidad, precios y manejo de las finanzas. Por otra parte, el ordenamiento jurídico del país estableció normativas para este tipo de empresas, con lo cual se han visto obligados a requerir capacitación profesional y establecer procedimientos técnicos en el manejo de finanzas con el fin de estar a derecho. 

Área de mercadeo y ventas

Nombre del Programa
Duración (horas)

Ejecutivo (a) en servicio al cliente
362

Ejecutivo (a) en ventas
349

Supervisor (a) de ventas
248

Auxiliar de mercadeo
456

La capacitación complementaria en el área de mercadeo permite el crecimiento personal de los trabajadores; lo que es indispensable en el desarrollo económico de la empresa. Se promueve el desarrollo de formación y capacitación, presencial, a distancia, individualizada y virtual (capacitación por multimedia).

Se debe dejar bien claro que este programa de capacitación se propone, debido a la ausencia de un presupuesto y que es el departamento de Recursos Humanos, el responsable de tramitar ante el INA la solicitud para que se impartan los cursos, de darle seguimiento y evaluar dicha capacitación.

4.1.2
Plan de salud ocupacional

Por causa de que no existe un Programa de Salud Ocupacional, ni de gestión preventiva; la empresa debe iniciar la planificación en Salud Ocupacional. Un Sistema de Gestión para la Prevención de Riesgos Laborales es la parte del sistema general de gestión de la organización que define la política de la prevención y que incluye la estructura organizativa, las responsabilidades, las prácticas, los procedimientos, los procesos y los recursos para llevar a cabo dicha política. 

- Principios de la acción preventiva

· Evitar los riesgos.

· Evaluar los riesgos que no se pueden evitar.

· Combatir los riesgos en su origen.

· Adecuar el trabajo a la persona.

· Tener en cuenta la evolución de la técnica.

· Sustituir lo peligroso, por lo que entrañe poco o ningún peligro.

· Planificar la prevención.

· Adoptar las medidas que anteponen la protección colectiva a la individual.

· Dar las debidas instrucciones a los trabajadores.

Debido a que la empresa carece de un sistema formal de PREVENCIÓN, ésta debe en primer lugar, establecer su posición actual respecto a la seguridad y salud en el trabajo a través de una revisión inicial. Con ello, se pretende atender todos los aspectos de la organización, identificar los hechos internos (puntos fuertes y débiles) y los hechos externos (amenazas y oportunidades) como base para una apropiada planificación. La revisión inicial debe cubrir cuatro áreas clave, tales como:

(a) Los requisitos legales y normativos que le son de su aplicación y su grado de cumplimiento.

(b) Los análisis de grado de validez de las evaluaciones y los registros realizados sobre los riesgos laborales; sobre todo si se realiza mediante consultores.

(c) Un examen de las prácticas y procedimientos existentes de prevención de riesgos laborales.

(d) Una valoración del aprovechamiento de la investigación de los incidentes, accidentes y enfermedades laborales ocurridas.

En todos los casos se debe prestar atención a las condiciones de funcionamiento normal y anormal de la organización y a las posibles condiciones de emergencia por cualquier causa. Un enfoque adecuado para la revisión inicial puede ser el empleo de una combinación de cuestionarios, listas de comprobación, entrevistas u otras formas de consulta y la inspección y evaluación directas, según sea la naturaleza de las actividades, referidas a los siguientes aspectos básicos: gestión preventiva, condiciones de seguridad y salud (higiene y ergonomía) y organización del trabajo.

- Los elementos constitutivos en la Planificación de la Salud Ocupacional

1- La normativa vigente:

Debe ubicarse la normativa jurídica que afecte a la organización: Convenios ratificados por Costa Rica, Leyes (por ej.: Código de Trabajo), decretos y disposiciones internas cuando existen (Reglamento general de trabajo, Convención Colectiva y otros). En cada caso se debe tener claro qué artículos son clave para la actividad.

2- La evaluación de riesgos:

Para llevar a cabo la identificación de peligros hay que preguntarse tres cosas:

-¿Existe una fuente de daño?

-¿Quién (o qué) puede ser dañado?

-¿Cómo puede ocurrir el daño?

Con el fin de ayudar en el proceso de identificación de peligros, es útil categorizarlos en distintas formas, por ejemplo en temas: mecánicos, eléctricos, radiaciones, sustancias, incendios, explosiones y otros.

- Política de Seguridad o Salud Ocupacional

(a) Ser iniciada, desarrollada y apoyada activamente por el nivel más alto de la dirección de la empresa.

(b) Estar de acuerdo con otras políticas de la organización (tales como: la política de calidad, medioambiental y otras).

(c) Comprometer a la organización en el cumplimiento de todos los requisitos preventivos y legales.

(d) Definir la forma de cumplir, superar o desarrollar los requisitos de seguridad y salud, asegurando la mejora continua en su actuación.

(e) Estar a disposición de las partes interesadas, en un formato de fácil comprensión, por ejemplo: a través del informe, memoria o exposición anual de la organización.

La política se referirá frecuentemente a aspectos muy amplios de las actividades de la organización, por ejemplo: la empresa podría incluir la promoción de la salud de sus trabajadores fuera del trabajo.

- Contar con recursos para desarrollar el plan

En empresas pequeñas, podría ser el patrono quien disponga de un tiempo para darle atención al plan. En empresas de mayor tamaño y volumen de personal, como el caso CAROMA S.A., puede ser mediante el departamento de Recursos Humanos o mediante equipos de trabajo.

Se debe dejar claro, que el INS brinda la asesoría por medio de consultores en gestión preventiva y Salud Ocupacional y que este servicio que reciben las empresas es en forma gratuita y les permite iniciar las acciones básicas en salud ocupacional y consecuentemente contribuir con el cumplimiento de lo que establece la Constitución Política de Costa Rica en su artículo 66 y el Código de Trabajo en los artículos 214, 282 y 284.

Si la empresa pone en práctica este programa, puede acceder a los beneficios que otorga el INS por logros en materia de gestión preventiva y salud ocupacional, adicionalmente tiene acceso a los programas de capacitación que ofrece el INS en salud ocupacional, material informativo y evaluaciones de contaminantes físicos y químicos que afectan al ambiente laboral.

4.1.3
Reglamento interno de trabajo

Para establecer y aclarar las jerarquías existentes, se debe proceder a la elaboración del reglamento interno de trabajo de la empresa, este proyecto debe ser prioritario y a corto plazo. Se regulan basados en  los artículos 66 a 68 del Código de Trabajo y en el Decreto N° 4 del 26 de abril de 1966 y sus reformas, conocido como "Reglamento de Reglamentos". 

Sirve para que tanto el (la) patrono (a) como los (as) trabajadores (as) sepan de antemano cuáles son las reglas que se deben seguir en el centro de trabajo y también las consecuencias que tiene su incumplimiento para cada uno (a).

Cuando sea oportuno y, en todo caso, antes de aprobar el proyecto de reglamento, el Departamento de Asesoría Externa indicado le dará audiencia al Comité Permanente de Trabajadores, proporcionándoles copia del proyecto del reglamento, para que se pronuncie acerca del mismo; de manera que los (as) trabajadores (as) puedan ejercer la defensa de sus derechos adquiridos, alegar posibles ilegalidades, supresión de beneficios, etc. Dicho comité se forma con la elección de al menos tres trabajadores elegidos por sus compañeros.

Una vez aprobado el Reglamento, el (la) patrono (a) deberá imprimir un mínimo de dos cartelones con el tipo de letra y las características que se le indique; los cuales deben ser colocados en dos de los sitios más visibles del centro de trabajo, empresa o establecimiento. El Reglamento interior de trabajo empezará a regir quince días después de haber sido expuesto a la vista de los trabajadores, en la forma indicada. Perderá vigencia si los respectivos cartelones son retirados por la autoridad competente o por decisión del patrono.

La ley no contempla períodos mínimos ni máximos de vigencia de los reglamentos; pero debe entenderse que si el Código de Trabajo o las leyes conexas se reforman, automáticamente se modifican las disposiciones del reglamento interior de trabajo que traten la misma materia.

El anexo de salarios debe ser aprobado y sellado previamente por el Departamento de Salarios del MTSS. Se debe aclarar que todos los documentos deben estar firmados por el apoderado de la empresa y autenticados por abogado.

- Contenido del proyecto de reglamento interior de trabajo

Debe contener la siguiente información: 

1. Nombre del centro de trabajo o razón social de la empresa en que se aplicará el Reglamento. 

2. Indicación precisa de la (s) actividad (es) a la (s) que se dedica la empresa. 

3. Lugar donde deben prestar sus servicios los (as) trabajadores (as). 

4. Jornadas de trabajo existentes en la empresa (diurna, mixta, nocturna); así como indicar si se trata de jornada acumulativa, fraccionada o continua. 

5. Horarios, con indicación clara de los días que se laboran, horas de entrada y salida de los trabajadores, tiempo destinado para comidas, incluyendo los tiempos que se conceden dentro de la jornada para tomar refrigerios. Si existen diferentes horarios, deberá indicarse todos y cada uno por separado. 

6. La forma de pago del salario y el lugar, día y hora en que se paga. 

7. Incentivos salariales adicionales (en caso de que existan). 

8. Normas relativas a salud ocupacional. 

9. Normas sobre el trabajo de las mujeres y de los menores de edad. 

10. Indicación de las personas que ejercen autoridad en la empresa, su competencia y ante quiénes deben presentarse las sugerencias, solicitudes, quejas y reclamos de los trabajadores; así como, el procedimiento para su presentación y respuesta. 

11. Las disposiciones disciplinarias y formas de aplicarlas. Se prohíbe descontar suma alguna del salario de los trabajadores a título de multa; y que la suspensión del trabajo, sin goce de sueldo, no podrá decretarse por más de ocho días, ni antes de haber oído al (a la) interesado (a) y a los (as) compañeros (as) que éste (a) indique. 

12. Procedimiento para conocer las denuncias sobre Acoso u Hostigamiento Sexual en la empresa. 

13. Las disposiciones sobre los siguientes temas, que son necesarios para una mejor administración del personal de cada empresa: 

a) control de asistencia y puntualidad, 

b) llegadas tardías, 

c) abandono del trabajo, 

d) vacaciones, 

e) aguinaldo, 

f) tipos de contratos de trabajo vigentes en la empresa, 

g) feriados y 

h) día de descanso semanal. 

- Participación de los trabajadores en la aprobación del proyecto de reglamento interior de trabajo.

Aunque la elaboración de un Reglamento es potestad del (de la) patrono (a), los (as) trabajadores (as) pueden emitir su criterio a través del Comité Permanente de Trabajadores (as) que se debe conformar en la empresa, para ese efecto. 

Cuando no exista dicho comité, su elección se hará mediante votación secreta de la mayoría de trabajadores (as); quienes serán reunidos en asamblea en la empresa, con la colaboración de un funcionario del Departamento de Relaciones de Trabajo del MTSS (artículo 8 del "Reglamento de Reglamentos").

- ¿Qué debe hacer un (a) patrono (a) para que se le apruebe un reglamento interior de trabajo?

El (La) patrono (a) interesado (a) debe presentar la solicitud de aprobación del proyecto de reglamento al Departamento de Asesoría Externa de la Dirección de Asuntos Jurídicos del MTSS.

Junto con la solicitud indicada, deberá presentar:

1. Certificación de personería jurídica de la empresa, en el que conste la Persona Física que la representa y la clase de poder que tiene dentro de la empresa. 

2. El proyecto de Reglamento a doble espacio. Para esto puede utilizar la Guía ("machote") elaborada en el Departamento citado, lo cual facilitará el trabajo a quien deba elaborarlo, pues solamente tendrá que completar espacios con la información concreta de la empresa de que se trate. 

3. Cuando se le solicite, debe aportar un anexo de salarios en cuatro columnas, que contenga: puestos o categorías existentes en la empresa; categoría o renglón ocupacional, según el Decreto de Salarios Mínimos; el salario mínimo de ley para cada categoría y el salario real que se paga en la empresa. 

- Requisitos que deben presentarse para iniciar tramite de aprobación del reglamento interno de trabajo:
1. Nota de solicitud firmada por el apoderado de la empresa y autenticada por abogado, donde se debe especificar si se trata de un reglamento con trámite por primera vez, o por el contrario, si ya tiene reglamento aprobado y se trata de una reforma parcial o total.

2. Original del proyecto de reglamento a doble espacio, elaborado con base en la guía que proporcionamos para estos efectos, con el fin de que su revisión sea más rápida. Posteriormente y cuando se solicite, se presentarán las copias necesarias. 

3. Certificación de personería jurídica (original) de la empresa, emitida por el Registro Público o por Notario. Si el reglamento es para que se aplique a un centro de trabajo de esa empresa que tiene un nombre de fantasía, deberá indicarse éste en la certificación.

4. Anexo de salarios en original y dos copias, el que se solicitará cuando se vaya a iniciar la etapa de audiencia al Comité Permanente de Trabajadores. Se elaborará en cuatro columnas que indiquen: 1) Nombre del puesto según clasificación de puestos de la empresa, 2) Nombre del puesto, según clasificación del último Decreto de Salarios Mínimos, 3) Salario mínimo, de acuerdo con el último Decreto de Salarios Mínimos y 4) Salario de ingreso a la empresa. Deberá incluir un visto bueno del Departamento de Salarios Mínimos del MTSS, que está ubicado en el segundo piso del Edificio Numar, en el centro de San José. 

5. Las empresas que tienen jornadas mixtas de ocho horas o diurnas de diez horas, deberán aportar, además, un informe técnico del Consejo de Salud Ocupacional que autorice ese tipo de jornadas, de acuerdo con los artículos 136 y 294 del Código de Trabajo. Para tal efecto, deben presentar una solicitud ante dicho Consejo, ubicado 100 metros oeste y 75 metros sur de la Casa Italia, en Barrio Francisco Peralta, San José y aportar los siguientes requisitos: 

a) Nombre de la empresa o razón social.

b) Nombre del Gerente General y Gerente de Recursos Humanos.

c) Dirección exacta, teléfono, apartado, e-mail.

d) Plano de distribución de planta o croquis, número de permiso de funcionamiento ante el Ministerio de Salud.

e) Fotocopia del recibo de pago por Riesgos del Trabajo al INS.

f) Número de trabajadores, según su género y su organización administrativa.

g) Número de póliza de riesgos del trabajo y detalle de la accidentalidad de los últimos doce meses.

h) Número de inscripción de la Comisión o Departamento de Salud Ocupacional, según sea el caso.

i) Detalle del proceso productivo (adjuntar el diagrama de flujo), maquinaria, equipos, herramientas y materia prima (incluyendo fichas de seguridad en caso de usar materiales peligrosos).

j) Programa de Salud Ocupacional, de Emergencias y de Medicina Preventiva para el período que corresponda.

k) Manuales de procedimiento de seguridad para el uso de maquinarias, equipos, herramientas, etc.

l) Nombre de la persona a cargo del Departamento de Salud Ocupacional (si existe).

6. Igualmente, las empresas que tienen jornadas fraccionadas con una hora, deberán aportar un informe técnico de la Oficina de la Dirección Nacional e Inspección General de Trabajo de la localidad donde esté ubicada la empresa, que autorice ese tipo de jornadas, de acuerdo a los artículos 137 del Código de Trabajo y 88 de la Ley Orgánica del MTSS. Para tal efecto, deben presentar una solicitud ante dicha Oficina, e indicar los siguientes requisitos: 

a) Nombre de la empresa o razón social.

b) Nombre del Representante Legal.

c) Dirección exacta del lugar donde se ejecuta la jornada fraccionada con una hora.

d) Grupo de trabajadores o secciones y horarios con jornada fraccionada con una hora.

7. Toda la documentación deberá ser firmada por el Apoderado y autenticada la firma por un abogado, cuantas veces sea presentada a esta Dirección.

 4.1.4
Sistema de clasificación y valoración de puestos

Como la empresa carece de un sistema de clasificación y valoración de puestos, se presenta un esquema para su implementación.

En la actualidad, el papel del líder como gestor del cambio es especialmente crucial; una y otra vez se comprueba la importancia de promover la innovación y la capacidad de adoptar rápidamente las nuevas tecnologías clave, pero también se deben considerar nuevos aspectos relacionados con el lugar de trabajo. En la edad del capital riesgo y de las opciones para los empleados, mantener satisfechos a los trabajadores significa comprender completamente lo que necesitan y desean.

El objetivo de este sistema es ordenar la estructura de puestos y flexibilizar la política de remuneración de la empresa CAROMA S.A.

Medir el contenido fundamental de los puestos objeto de estudio y determinar su puntuación, en relación con la contribución estratégica de éstos y los resultados de la organización, utilizando una metodología estándar de evaluación de puestos que le dé objetividad al proceso (anexo 6).

Analizar las prácticas retributivas para determinar: grado de equidad interna, “a igual responsabilidad, igual salario”, así como, su competitividad versus un segmento de mercado determinado, ambos con el impacto financiero que tendría para CAROMA S.A. su puesta en marcha.

Se elabora un plan de recomendaciones tendientes a optimizar las prácticas retributivas de la empresa, con el objetivo de que el recurso humano que se contrate, perciba que su salario es competitivo en comparación con otras empresas que se desenvuelven en el mismo sector. Por lo tanto se realizan las siguientes propuestas:

1) Elaborar un manual de puestos que sirva de herramienta para el desarrollo de los diferentes  procesos del departamento de recursos humanos, donde queden plasmadas las principales responsabilidades de cada puesto.

2)  Realizar la evaluación de los puestos, a través de una metodología estándar, que mida el peso de los mismos por su contenido y no por su nomenclatura y que permita determinar la ubicación jerárquica de cada puesto dentro de la estructura en forma objetiva.

3) Determinar la política o equidad salarial interna actual, “ a igual responsabilidad igual salario”, a fin de conocer cuán equitativa es, y de esta forma poder realizar los ajustes necesarios, para mantener satisfecho al personal.

4) Conocer la competitividad externa de los salarios, de acuerdo con un segmento determinado de mercado, de características similares.

5)
Elaborar una escala de salarios, que permita conocer el rango salarial en que puede moverse un puesto.

Etapa I. Coordinación y familiarización

El primer paso consistirá en elaborar un plan detallado de trabajo, en el que se definirán las responsabilidades de los actores involucrados en el estudio.

Al concluir esta etapa, se tendrá un acuerdo de las interacciones del personal, lo que dará como resultado el plan de acción detallado del estudio.

Para evaluar los puestos se utiliza una metodología estándar, la cual contempla tres factores y nueve subfactores; a saber:

· La persona que debe ocupar el puesto: 1) competencias técnicas, 2) experiencia organizacional, 3) competencias personales.

· Con qué elementos de apoyo cuenta: 1) toma de decisiones, 2) oportunidades de mejoramiento, 3) utilización del pensamiento.

· Cuál es su responsabilidad: 1) incidencia del rol, 2) alcance de la responsabilidad, 3) valor estratégico.

Etapa II. Descripción de puestos

Esta etapa se divide en tres partes:

a. Obtención de información sobre las labores de los diferentes puestos.

b. Elaboración de descripciones de puesto en “borrador en limpio”.

c. Revisión por parte de las jefaturas y gerencias de las descripciones en “borrador en limpio”.

Etapa III: Evaluación de puestos

Esta fase está compuesta de varias actividades:

1.  Capacitación durante medio día, sobre la metodología de evaluación de puestos, para el personal designado como el Comité de Evaluación.

2.  Evaluación de puestos, conjuntamente con el personal designado (comité), conformado para tal efecto.

3. Verificación de las evaluaciones y ajustes de las mismas en caso necesario, a fin de conformar la nueva estructura de puestos.

Etapa IV. Análisis de prácticas retributivas  a lo interno (Equidad interna)

CAROMA S.A. debe proporcionar los salarios de los ocupantes de los puestos, con lo cual se lleva a cabo un análisis de dicha retribución.

Se realiza un análisis de equidad interna, el cual identifica inconsistencias de pago entre el personal. Dichas inconsistencias se analizan, a fin de darles el tratamiento individual que requieren.

Etapa V. Determinación de la competitividad externa

Para realizar esta fase CAROMA S.A., escogerá y contactará a un grupo de organizaciones (al menos ocho), con características similares en algunos aspectos, a fin de realizar una encuesta que le permita determinar la competitividad de los salarios de CAROMA S.A. versus los de dicho segmento de mercado. Se generan diversos escenarios y se determinará el impacto financiero de cada uno de estos escenarios.

Resultados finales del programa

Al concluirse el programa, CAROMA S.A. contará con los siguientes productos:

1. Capacitación en la metodología de clasificación y valoración de puestos.

2. Manual descriptivo de puestos.

3. Análisis de las prácticas retributivas (tanto internas, como externas con el segmento de mercado).

4. Diversos escenarios y el impacto financiero respectivo.

4.1.5
Proceso de administración por valores

Propuesta  para la implantación de un plan integral de recursos humanos

Por causa de que se han detectado problemas de liderazgo y toma de decisiones como los principales indicadores que se han extraído de los resultados de la presente investigación, se procede a desarrollar las propuestas que  generen en la empresa en mención, una ventaja competitiva con las recomendaciones tanto a nivel del área de Recursos Humanos, como también en el área de Gerencia  de los aspectos claves por resolver.

A continuación se presenta detalladamente las áreas analizadas por el investigador, para generar un proceso de cambio, este modelo es suministrado por el M.S.c. José Martí Solórzano Rojas, para llevar a cabo procesos de cambio en las áreas tanto humana y estructural. El área tecnológica no se analiza, pues no es pertinente de hacerse en estos momentos de ciclo de vida de la empresa.

ÁREAS PRINCIPALES OAT:

EL PROCESO DE CAMBIO

HUMANO-ESTRUCTURAL-TECNOLÓGICO

(POR QUÉ, QUÉ, CÓMO, CUÁNDO, y QUIÉN)

José Martí Solórzano Rojas

POR QUÉ:

La empresa o institución estima

necesaria la implementación de un Proceso de Cambio?
QUÉ:

Resultados/Productos obtendrá la empresa o institución  de una efectiva puesta en práctica del Proceso de Cambio?
CÓMO:

Se realiza el Proceso de  Cambio?

ÁREAS PRINCIPALES DEL CAMBIO HUMANO:

1. Generación de un liderazgo visionario: la dirección de la empresa debe comprometerse de manera firme con la innovación y el talento
Esta visión de innovación se materializa en una extrema dedicación al mercado, al cliente, etc. Dimensiones que deben determinar el camino a seguir en todas las operaciones de la empresa.
-Captar el talento de forma proactiva: conseguir ser una empresa preferida para trabajar por los candidatos potenciales.

- Trabajo interno de gestión de personas, consiste en la definición precisa de los perfiles de competencias de conocimientos y cualidad requeridas así como definir programas de retribución y compensación y atractivos acordes a las demandas del mercado.

-Gestionar el talento de forma dinámica: analizar las políticas de motivación, mediante una propuesta vital que ligue objetivos colectivos de planificación estratégica con los objetivos particulares de los colaboradores.

-Potenciar el talento: poner en práctica políticas de gestión de personas con las que se enseñe y aprenda desde la experiencia

2. Integración: la empresa debe ser capaz de maximizar su valor mediante el trabajo en equipo
Todas las teorías del management de personas citan el trabajo en equipo como una filosofía clave para la supervivencia. Los equipos aportan mucho a las organizaciones y más a las personas que los integran.
-Formular un alto sentido del deber: el equipo debe compartir una visión, unas metas y objetivos.

-Generar una comunicación entre todos los miembros y a todos los niveles plenamente abierta: por medio de la participación de los miembros, expresando ideas, sus pensamientos, opiniones.

-Establecer un liderazgo compartido: mediante la existencia de varias modalidades de liderazgo: formal, informal, situacional, etc. Y mediante supervisores que alinean ánimos.

- Construir desde las diferencias: mediante la obtención, organización y valorar la información que utiliza, polemizar, debatir.

-Favorecer el aprendizaje continuo: enseñar y aprender desde la experiencia, renovación, transformarse, crecer, estudiar, probar, evaluar.

POR QUÉ?:
QUÉ?:
CÓMO?:

4. Administración por Valores:

A menos que las empresas demuestren continuamente su compromiso, no sólo con la obtención de utilidades sino también con los valores empresariales, como la integridad, la equidad, la honradez y la cooperación, se verán en graves dificultades.
-Definición, comunicación y alineación de los “Acuerdos de Asociación Ejecución”, su misión/visión/valores                                        -Un Plan de Sensibilización.

-Un Plan de Comunicación.

-Puesta en marcha de una práctica empresarial aceptada para motivar, inspirar, capacitar y estimular tanto a nuestros clientes internos como a los externos.
El Proceso APV se realiza a través de las siguientes fases:

Fase 1: Aclarar nuestros valores, propósito y misión.     Fase 2: Comunicar nuestra misión y nuestros valores.    Fase 3: Alinear nuestras prácticas diarias con nuestra misión y nuestros valores.

Fuente: (D.R.) José Martí Solórzano Rojas. Solorzan@racsa.co.cr , San José, Costa Rica.

El investigador considera que los procesos de cambio propuestos con anterioridad, enmarcan a CAROMA S.A. en una fase de innovación y flexibilidad hacia el mejoramiento, que se materializa en una integración triangular, que son: colaboradores, mercado y clientes, para formar una filosofía clave para la supervivencia de la empresa.  

EL PROCESO APV

Fase I del proceso APV

Aclarar su Misión y sus valores

Los valores no son cosas que se le hacen a las personas, sino que se hace con ellas. Este es un proceso de colaboración.

En la APV dice que el verdadero “JEFE” son los valores que ha adoptado la compañía. Esta es la autoridad a la que todos deben obedecer. En una compañía que realmente administra por sus valores no hay más que un jefe: los valores de la compañía.

Proceso para aclarar los valores:

· Obtener aprobación del propietario para el proceso APV.

· Gerente aporta sus ideas sobre los valores.

· Equipo administrativo aporta ideas sin la presencia del Gerente.

· Gerente y equipo administrativo comparten y comparan.

· Grupos de enfoque de empleados hacen su aporte.

· Verificar con clientes y otros interesados significativos.

Sintetizar todos los aportes y prestar misión y valores recomendados a Junta Directiva y propietarios para aprobación final.

Fase II del proceso APV

Comunicación

Esta fase consiste en informar a los empleados de la empresa la misión y los valores, enfocar e influir las prácticas diarias de trabajo, mediante literatura de la compañía, conferencias, afiches, etc.

Guía para la toma de decisiones basadas en valores:

· Identificar los valores y las definiciones apropiadas pertinentes a la toma de decisión.

· ¿A quiénes afecta directamente la acción? (Empleados, clientes, accionistas o la comunidad).

· ¿Qué acción requieren las definiciones apropiadas de valor en esta situación? (Ser justos y equitativos con los empleados, cumplir los compromisos con los accionistas).

Dar a los empleados un trato justo y equitativo, cumplir los compromisos con los clientes de forma oportuna y producir una retribución de la inversión de los accionistas. Los valores tienen que ser siempre los jefes para que el personal tenga fe en ellos como la verdadera fuente del poder de la organización.

Fase III del proceso APV

Alinear

La alineación es el corazón y el alma de la APV. Una vez que se ha aclarado los valores y la misión y que se han comunicado a los interesados de la empresa, es hora de concentrarse en las prácticas y la conducta organizacionales para asegurarse de que sean compatibles y declaradas las prioridades correspondientes  a las metas de rendimiento.

Ser éticos, haciendo lo que es debido. Enseguida viene el éxito: construir un fundamento para la supervivencia y el crecimiento de la empresa. Excelencia: crear una herencia de calidad.

Hay tres métodos de medición que se emplean comúnmente para determinar si algo está desalineado: entrevistas de satisfacción de clientes, evaluación administrativa y técnicas de retroalimentación, y encuestas entre empleados sobre prácticas de la compañía.

4.1.5.1

Conclusiones sobre la filosofía APV

Para toda persona que se encuentre al frente de una organización y que desee que su organización sea una de las mejores empresas, en la que todas las personas que  laboren en ella se sientan a gusto y esto sea reflejado con un servicio al cliente excelente, deberán aplicar la APV.

1. El propósito de las actividades por medio de la organización por valores, es ayudar a los individuos de un equipo o subgrupo a alinearse en torno a una serie de valores compartidos para una superación mutua.

2. Es necesario utilizar los tres actos de la vida “realizar”, “conectar” e “integrar” de una manera adecuada, para triunfar de una manera organizacional.

3. Las organizaciones no hacen funcionar la APV, la hacen funcionar las personas.

4. Ser éticos, sensitivos y rentables hace a las empresas ser competitivos sanamente.

5. Los valores no son cosas que se les hace a las personas, sino que se hace con ellas.

6. Los valores que adopta la compañía son los que tendrán el poder de hacer de ella exitosa o fracasada.

7. La comunicación natural se dará cuando se hagan las cosas seguras y bajo el orden organizacional de los valores.

8. La APV no es solamente un programa más, es una manera de vivir.

4.2
Conclusiones sobre la investigación
Mediante de la investigación realizada se puede afirmar que, los enfoques administrativos utilizados por muchas organizaciones en nuestro país son clásicos, así como la forma en que éstas se dirigen.

Esta investigación pretende entregar a CAROMA, S.A., instrumentos alternativos para enfrentar los nuevos desafíos. Ahora se sabe que el enfoque que la gerencia adopte para su organización constituye también una ventaja competitiva.

Elegir el enfoque que mejor se ajusta a las necesidades y posibilidades de la organización, introducirlo en el tiempo adecuado para aprovechar sus beneficios, saber incorporar conceptos y herramientas de otros enfoques pueden determinar el éxito o fracaso en la ejecución, es lo más importante para la gerencia moderna.

Sin lugar a dudas, la empresa en estudio presenta un potencial enorme de poder tener una mayor presencia en el mercado que se desenvuelve, tanto estructuralmente como en el aprovechamiento del conocimiento y las capacidades del recurso humano, es por estas razones que el investigador concluye lo siguiente:

1.
La empresa debe generar un alto compromiso del empleado, logrando una actitud en que el empleado actúe como si el éxito de la empresa fuera el suyo propio. La construcción de un clima de este tipo implica la formulación de nuevas políticas y prácticas en la organización.

2. Se debe construir una visión compartida mostrando capacidad de compartir un escenario futuro, el cual busca crear que la visión se comunique en forma expedita, sino también que implica un alto grado de compromiso e identificación del personal con ella. 

3. Se debe fomentar la comunicación e información de doble vía, mediante la creación de un sistema expedito que asegure la comunicación rápida y efectiva entre trabajadores y administradores. Si es necesaria la información de abajo hacia arriba, la que fluye desde la empresa hacia los trabajadores es clave. La información de la empresa que normalmente manejan los directivos es la que permite tomar decisiones a los equipos de trabajo, además les permite percibir el grado de confianza que se deposita en ellos.

4. La empresa debe establecer una política de empleo que produzca estabilidad como una fuente que genera compromiso y lealtad hacia la organización, mediante la aplicación de la política “empleo permanente sin garantías”, es decir, alta estabilidad en el empleo, pero condicionada a un buen desempeño.

5. Instituir la capacitación interna para aprovechar el uso adecuado de las habilidades de la gente. Un administrador debe comenzar su carrera trabajando en los puestos de menor categoría, antes de asumir roles superiores.

6. El departamento de Recursos Humanos debe implementar programas altamente eficaces. La capacidad de una empresa para reclutar, seleccionar, mantener y desarrollar al personal talentoso es crucial para el éxito de estos programas. Aspectos como la creación de un clima que conduzca hacia una participación total del personal y el crecimiento personal y organizacional.

7. Fomentar el trabajo en equipo. Requiere de un clima organizacional muy diferente al tradicional, de capacitación adecuada de los trabajadores, de una actitud diferente de los administradores y de un diseño distinto del trabajo y de las compensaciones. El trabajo en equipo no es una técnica, es una forma distinta y permanente de enfocar el trabajo en una organización.

8. Para que las decisiones no se centralicen totalmente en la Gerencia General, se debe establecer la posibilidad de que los empleados tomen decisiones en un amplio espectro, de innovar, de enriquecer su trabajo y participar ampliamente en la empresa, generando compromiso del empleado. La toma de decisiones implica cierto grado de riego y responsabilidad, lo que profundiza el sentimiento de pertenencia al sistema. La pasividad de hacer lo que otros ordenen no crea un alto grado de compromiso.
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Anexo Metodológico

Metodología de la investigación 

Objetivo específico No. 1: Brindar un sustento teórico de diferentes conceptos de cultura y de clima  organizacional según autores consultados mediante estudio bibliográfico. Definir las características tanto de la cultura como del clima organizacional.

Investigación:  para lograr  el alcance del presente objetivo se realiza una investigación tipo descriptiva, esto con la finalidad de hacer una exposición de  los conceptos teóricos principales para el desarrollo del proyecto. Los diferentes términos abarcados, son la base de partida que  describa inicialmente los principios que componen tanto la cultura como el clima de una organización.

Métodos: la investigación documental es el método a utilizar para alcanzar este objetivo y se fundamenta en la búsqueda y revisión de fuentes secundarias relacionadas con el tema de cultura y clima organizacional.

Técnicas: se realiza un análisis de diversos documentos encontrados durante el proceso de investigación, los cuales tienen una relación directa con el tema objeto de investigación, con la finalidad de elegir aquellos conceptos que definan de la mejor manera posible, los términos abarcados en el capítulo I de la presente investigación, a través de una recopilación documental y de síntesis.  

Instrumentos: el procesamiento de la información se realiza a través de la técnica de las fichas de trabajo textual, debido a que se pretende con ellas identificar y controlar los documentos que se utilizan para el para el desarrollo de capítulo I. (Ver su respectivo ejemplar en el Anexo  1). 

Indicadores:  los indicadores requeridos para el alcance de este objetivo corresponden a la explicación de algunas teorías como la teoría de sistemas, teoría de necesidades de Maslow.

Fuentes: para obtener la información que sustenta este trabajo de investigación, se asiste a la Biblioteca Luis Demetrio Tinoco de la Universidad de Costa Rica; a fin de recabar información significativa sobre el tema planteado. Se utiliza material bibliográfico, debido a que es la unidad bibliotecaria en donde se concentra la mayoría de textos relacionados con el ámbito de cultura y clima organizacional. 
Obtenida la información en documentos tales como trabajos finales de graduación y artículos de Internet, se procede a su respectivo análisis y a discriminar la información que realmente pudiera aportar datos significativos al desarrollo de este estudio. Agregado a lo anterior, se utilizan textos propiedad del investigador relacionados con el área de Gerencia.

Objetivo específico No. 2: Realizar una descripción de los antecedentes históricos de CAROMA S.A., así como de la misión, visión y realizar una caracterización de la estructura organizativa actual   (organigrama).

Investigación:  con la finalidad de alcanzar este objetivo, se lleva a cabo un tipo de investigación descriptiva, debido a que se  realiza una investigación de campo para obtener parte de la información requerida para el desarrollo del capítulo.

Métodos: el método que se utiliza es la investigación documental relacionada con CAROMA S.A., en la que se exponen los datos generales de la misma, igualmente la investigación abarca la consulta de materiales confeccionados internamente y otros materiales de utilidad para el alcance de este objetivo. 

Técnicas:  la técnica utilizada es el análisis documental y de síntesis, ya que se lleva a cabo un análisis de la información que se ha logrado recopilar relacionada con el tema objeto de estudio en el capítulo II, con la finalidad de elegir aquella información que permita describir de la mejor forma, la actividad desarrollada por CAROMA S.A. 

Instrumentos:  para el alcance de este objetivo se hace uso de ficha de trabajo textual que permitan al  investigador recopilar y resumir información relevante de CAROMA S.A. 

Indicadores: se utiliza como indicadores la misión, la visión, los objetivos y los valores organizacionales de la empresa en cuestión.  

Fuentes:  información obtenida de fuentes secundarias, desarrollada por CAROMA S.A. en sus documentos relacionados con el plan estratégico,  con el objetivo de obtener información histórica y actualizada de la compañía. 

Objetivo específico No. 3: Analizar y describir  los elementos del actual clima organizacional de la empresa, a través de las variables que se establecen en la presente investigación y cuantificando los resultados obtenidos.

Investigación: para el alcance de este objetivo, se realiza una investigación descriptiva, debido a que se pretende exponer cada uno de los elementos que caracterizan al clima organizacional actual y el esfuerzo que hace la empresa para lograr el mantenimiento del mismo.

 Métodos:  análisis de la información recopilada a través de la descripción en relación con lo que los colaboradores perciben actualmente de su entorno interno y análisis de la información obtenida con la aplicación de cuestionarios para determinar el clima organizacional. Asimismo, realizar una síntesis de los elementos que han arrojado datos de importancia de la información recopilada.

Técnicas: la técnica utilizada consiste en encuestar a una muestra de colaboradores y solicitarles que escriban los aspectos que se indican en la misma. Unido a lo anterior, se realizan entrevistas de tipo personal al Gerente de Ventas, Gerente Financiero y al Gerente de Comercialización.

Instrumentos:  se utiliza un cuestionario, proporcionado por el MBA Abel Salas y adaptado a las necesidades de la investigación; procura medir diez variables diferentes, que tienen una relación directa con el clima organizacional de CAROMA S.A. (su respectivo ejemplar se encuentra en el anexo 3),adicionalmente se utiliza un cuestionario adaptado para el análisis de la cultura propuesto por Edgar Shein y destinado a identificar la percepción que los trabajadores tienen sobre el clima organizacional que impera. ( Ver ejemplar en el anexo 4. ). En referencia a la investigación de campo, se elabora un cuestionario que sirve de guía para llevar a cabo las entrevistas. (sus respectivos ejemplares se encuentran en los anexos 1 y 2).
Indicadores:  el indicador a alcanzar son las percepciones que  indiquen los funcionarios entrevistados sobre las diferentes variables o dimensiones del clima organizacional actual. Variables para identificar la percepción que tienen los colaboradores sobre el clima organizacional como lo son: estructura, responsabilidad, motivación, claridad de objetivos, cordialidad, liderazgo, identidad, diferenciación del estatus, toma de decisiones y apoyo. La medición de estos indicadores es con la tabulación de los datos obtenidos con la aplicación del cuestionario.  
Fuentes:   se utiliza la información de fuentes primarias brindada por los funcionarios en relación con la percepción del clima organizacional actual. Asimismo, se utilizan fuentes secundarias como material bibliográfico de la Biblioteca Luis Demetrio Tinoco de la Universidad de Costa Rica, con el objetivo de disponer de una guía que permita comparar los resultados obtenidos, más las fuente primaria con las entrevistas a los gerentes.

Objetivo específico No. 4: A través del diagnóstico realizado, establecer recomendaciones a niveles tanto del área de Recursos Humanos, como también de Gerencias de  los aspectos claves a resolver.

Investigación: para lograr  el alcance de este objetivo se realiza una investigación de tipo propositiva, con la finalidad de exponer los posibles programas a implementar en diferentes áreas de la organización.   
Métodos: análisis de los resultados obtenidos con la aplicación de cuestionarios y entrevistas, debido  a que con los resultados obtenidos se pueden hacer las recomendaciones necesarias para mejorar el clima organizacional actual.

Técnicas: se realiza un análisis documental de la información brindada por la organización, debido a que, se pretende hacer recomendaciones que mejoren la operación en diferentes áreas de la empresa.

Instrumentos:  se utilizan los datos obtenidos en las fichas textuales, fichas de trabajo personal, en la aplicación de cuestionarios y entrevistas personales, los que se analizan con base en una ficha de resumen y comentario en donde  se expliquen ideas, juicios y razonamientos de la lectura de los documentos consultados  (ver ejemplar en anexo 5). 
Indicadores:  para el cumplimiento de este objetivo se analizan las  variables utilizadas para desarrollar e identificar la percepción que tienen los colaboradores sobre el clima organizacional actual. 
Fuentes:   información obtenida y analizada de los capítulos anteriores.

Tabla Resumen

Objetivos específicos
Investigación
Métodos
Técnicas
Instrumentos
Indicadores
Fuentes

1. Brindar sustento teórico de diferentes conceptos de cultura y de clima organizacional según autores consultados mediante estudio bibliográfico
Descriptiva
Investigación documental con respecto al tema
Análisis de documentos relacionados con la investigación 
Ficha de trabajo textual
Explicación de teorías de sistemas.

Conceptos de cultura y clima organizacional.

Administración por valores 
Biblioteca Luis Demetrio Tinoco.

2. Realizar una descripción de los antecedentes históricos de CAROMA S.A., de la misión, visión y realizar una caracterización de la estructura organizativa actual.
Descriptiva
Investigación documental y con respecto a la empresa


Análisis de documentos de la empresa 
Fichas de trabajo personal
Misión, visión, objetivos y valores de la empresa
Documentos desarrollados por la empresa 

3. Analizar y describir los elementos del actual clima organizacional de la empresa, a través de las variables que se establecen en la presente investigación, cuantificando los resultados obtenidos
Descriptiva
Análisis de información recopilada  por medio de descripción de la percepción de los Funcionarios del entorno interno
Encuestar una muestra de funcionarios y entrevistas de tipo personal al Presidente, Gerente General y Gerente Financiero
Cuestionario facilitado por el MBA Abel Salas y Aplicación de cuestionario para el análisis de la cultura propuesto por Edgar Schein, adicionalmente entrevistas a gerentes de área
Estructura,

responsabilidad, motivación, claridad de objetivos, cordialidad, liderazgo, identidad,  status, toma de decisiones y apoyo
Percepción de los funcionarios, entrevistas a los gerentes e información suministrada por la empresa y material bibliográfico de la biblioteca Luis Demetrio Tinoco

4. A través del diagnóstico realizado, establecer recomendaciones a niveles tanto del área de Recursos Humanos, como también de Gerencias de los aspectos claves a resolver.
Propositiva
Análisis de resultados obtenidos con la aplicación de cuestionarios y entrevistas
Análisis documental de información suministrada por la empresa
Fichas textuales

fichas de trabajo personal

cuestionarios y entrevistas personales
Variables utilizadas para desarrollar e identificar la percepción de los funcionarios sobre el clima actual
Información obtenida y analizada de capítulos anteriores

Anexos complementarios

Anexo 1
Ficha documental de trabajo
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Anexo 2

Entrevista para gerentes

Buenos días, mi nombre es...., estoy realizando una investigación en la Universidad de Costa Rica para fines didácticos  y quisiera conocer su opinión basado en las siguientes preguntas.

1. ¿Considera usted que la comunicación es buena en la empresa?

2. ¿Considera usted, como gerente de área, que el personal se encuentra motivado, podría darme razones de su respuesta?

3. ¿A qué atribuye usted la  alta rotación de personal que está ocurriendo?

4. ¿Qué aspectos a nivel general, considera usted, que se deben mejorar?

5. ¿Comparado con otros trabajos que usted ha tenido qué aspectos positivos encuentra en CAROMA?

6. ¿ Qué planes llevaría usted a cabo para modificar y mejorar lo actual?

7. ¿ Considera usted que el Departamento de Recursos Humanos por las políticas actuales se encuentra atado para poder actuar?

8. ¿ Cuál cree usted que es el papel de Recursos Humanos en la empresa?

Muchas Gracias

Anexo 3

Cuestionario aplicado a una muestra de colaboradores de CAROMA S.A. para  analizar clima organizacional.

La información que a continuación usted nos brindará es estrictamente confidencial y será utilizada para fines didácticos.

Instrucciones: marque con una X la respuesta que según su opinión se acerca más  a la realidad actual de su organización.

1. ¿ Se siente usted orgulloso de trabajar en la empresa?

_Muy orgulloso __Orgulloso __Regular __Poco orgulloso __Muy poco orgulloso      __NS/NR 

2. ¿ Considera usted que existen normas, reglas y procedimientos innecesarios?

__Totalmente falso   __Falso  __ Regular        __Cierto    __Totalmente cierto      __NS/NR 

3. ¿ Considera usted que  la empresa tiene una clara dirección?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

4. ¿ Cuando se recluta personal considera usted  que se recluta lo mejor?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR
5. En general ¿ clasifica usted a la empresa como uno de los mejores lugares de trabajo en comparación con otros trabajos que ha tenido?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

6. ¿ Considera usted adecuado el pago que recibe por el trabajo que ejecuta?

Muy __ Adecuado__Regular__Poco adecuado__Muy poco adecuado   __NS/NR

7. ¿ El número de niveles jerárquicos en la empresa es adecuado?

__Muy adecuado__Adecuado__Regular__Poco adecuado__Muy poco adecuado __ NS/NR   

8. ¿ Considera usted que las metas y objetivos en la empresa representan un verdadero reto?

__ Totalmente cierto  __Cierto      __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

9. ¿ Es relativamente fácil introducir nuevas ideas en la empresa?

__ Totalmente cierto  __Cierto      __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

10. ¿ Considera usted que la empresa provee oportunidades para el desarrollo y crecimiento personal?

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

11. ¿ Considera usted el trabajo en equipo es importante para el éxito de la empresa?

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

12. ¿ Considera usted que los empleados tienen que luchar contra obstáculos internos importantes para desarrollar su trabajo? 

__ Totalmente falso   __Falso___ Regular       __Cierto    __Totalmente cierto      __NS/NR 

13. ¿ Considera usted que recibió la capacitación necesaria para desempeñar su puesto satisfactoriamente? 

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

14. ¿ Cuán exitosa es la empresa en desarrollar empleados para llevarlos a trabajos de mayor responsabilidad? 

__ Mucho
    __Bastante

___ Regular           __Poco    
__Nada      
__NS/NR

15. ¿ Considera usted que los empleados reciben atención en sus requerimientos e inquietudes? 

__ Mucho
    __Bastante

___ Regular           __Poco    
__Nada      
__NS/NR

16. ¿ Las líneas de responsabilidad y autoridad son muy definidas y claras en la empresa? 

__ Totalmente cierto  __Cierto      __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

17. Considera usted que los  resultados que la empresa espera de sus jefes son alcanzables?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

18. ¿ Considera usted que la empresa está bien dirigida? 

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

19. ¿ Sus jefes ponen más atención a las reglas de la empresa que a lograr que se haga un buen trabajo?

__ Totalmente cierto  __Cierto      __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

20. ¿ Considera que su trabajo presenta un reto importante para usted?

__ Totalmente cierto    __Cierto     __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

21. ¿ Qué grado de importancia considera usted  que le da la empresa a sus empleados?

__ Mucho
    __Bastante

___ Regular           __Poco    
__Nada      
__NS/NR

22. ¿ Para lograr los objetivos de la empresa, la estructura organizativa actual es la más conveniente?

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

23. ¿ Considera usted que los jefes tienen claro lo que se espera de ellos en sus trabajos?

__ Muy claro    __Claro       __Regular    __ Poco claro    __Nada claro      __NS/NR

24. ¿ Considera usted que la empresa se esmera por brindar servicios de alta calidad?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

25. ¿ Considera usted que la empresa tiene reglas claras y procedimientos claros ?

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

26. ¿ Considera usted que las personas más capaces son las que se seleccionan para ascensos ?

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

27. ¿ Considera usted que los empleados demuestran un alto grado de lealtad hacia la empresa?

__ Totalmente cierto   __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso    __NS/NR

28. ¿ Considera usted que el desempeño del departamento y del funcionario es evaluado contra objetivos ya establecidos?

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

29. ¿ Considera usted que la empresa resulta atractiva para personas de afuera en puestos como el suyo?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

30. ¿ Considera usted que en la empresa se vela por la aplicación de los procedimientos y reglas establecidas?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

31. ¿ Considera usted que se respetan las líneas de autoridad y responsabilidad de los jefes?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

32.  En general, ¿ cómo clasificaría las oportunidades de ascenso en la empresa?

__ Muy buenas    __ Buenas    __ Regulares           __ Malas    __ Muy malas      __NS/NR

33. ¿ Considera usted que la empresa demuestra un alto grado de lealtad hacia sus empleados?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

34. En general ¿ cómo clasificaría  usted  la certeza y éxito en la toma de decisiones en la empresa?

__ Muy buena    __ Buena    __ Regular           __ Mala    __ Muy mala      __NS/NR

35. ¿ Las medidas usadas para evaluar el resultado de los jefes son muy claras?

__ Totalmente cierto  __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

36. ¿ Considera usted que la empresa  es capaz de atraer y retener buenos empleados?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

37. ¿ Considera usted que en la empresa  se le da suficiente autoridad a los jefes para la toma de decisiones?

__Totalmente cierto   __Cierto      __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

38. ¿ Considera usted que los líderes tienen una visión clara del futuro de la empresa?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

39.  Cuando existe una vacante, ¿ la búsqueda de personas para llenarla tiende a ser mediante un proceso muy abierto?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

40. ¿ Considera usted que controla su futuro en la empresa?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

41. ¿ Considera usted que puede incidir en la toma de decisiones?

__ Mucho
    __Suficiente
___ Regular           __Poco    
__Muy poco   
__NS/NR

42. ¿Considera usted que los líderes en la empresa resuelven los problemas internos que podrían estar existiendo?

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

43. ¿ Cuán importante es conocer y relacionarse con personas claves para lograr ascensos o salir adelante?

__Nada importante__Poco importante__Regular__Importante__Muy importante __NS   

44. ¿ Considera usted que el trabajo en equipo es eficiente en la empresa?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

45. ¿ Considera usted que en la empresa se evalúan los efectos de las grandes decisiones?

__ Totalmente cierto   __Cierto      __Falso   __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

46. En su opinión, los servicios que la empresa brinda son:

__ Muy buenos    __Buenos       __Regular    __ Malos    __Muy malos      __NS/NR

47. ¿ Cómo valora usted el grado de éxito de las decisiones importantes en la empresa?

__ Muy alto    __Alto       __Regular    __ Malos    __Muy malos      __NS/NR

48. En general, ¿ cómo clasificaría usted las destrezas y habilidades de los jefes?

__ Muy buenas    __Buenas       __Regular    __ Malas    __Muy malas      __NS/NR

49.  ¿ Aceptaría un trabajo similar con otra institución o empresa, ganando lo mismo, si la oportunidad se presenta?

__ Totalmente cierto   __Cierto     __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

50. ¿ Considera usted que el pobre desempeño es tolerado en la empresa?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

51. ¿ Considera usted que su jefe tolera  el pobre desempeño?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

52. ¿ Cómo ve el futuro de la empresa?

__ Muy bueno    __Bueno       __Regular    __ Malo    __Muy malo      __NS/NR

53. ¿ Siente usted que su jefe inmediato es un buen líder ?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

54. ¿ Piensa usted estar trabajando en la empresa dentro de cinco años?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

55. ¿ Considera usted que la política salarial de la empresa está bien diseñada para el tipo de empresa que es?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

56. ¿ Considera usted que la toma de decisiones se concentra en los niveles más altos?

__ Totalmente falso    __Falso       __Regular    __ Cierto    __Totalmente cierto      __NS/NR

57. ¿ Considera usted que tiene control de los resultados finales que logra ?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

58. ¿ Considera usted que sus compañeros le brindan un decidido apoyo en su trabajo?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

59. ¿ Percibe usted entre el personal de la empresa el deseo de hacer un uso eficaz y eficiente de los recursos con los que se cuenta?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

60. ¿ Considera usted que se manifiesta entre el personal un sentido de compromiso por la mejor utilización del tiempo laboral?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

61. ¿ Percibe usted en la actividad diaria un interés latente entre el personal por la calidad de su trabajo?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

62. ¿ Existen en la empresa empleados que deterioran la calidad del trabajo?

__ Totalmente falso    __Falso       __Regular    __ Cierto    __Totalmente cierto      __NS/NR

63. ¿ Considera usted que los jefes en la empresa tienen suficiente autoridad para hacer su trabajo y alcanzar los objetivos de la empresa?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

64. ¿ Se le reconoce al trabajador su preocupación por disminuir costos?

__ Totalmente cierto    __Cierto       __Falso    __ Regular    __Totalmente falso      __NS/NR

Anexo  4

Este es un cuestionario para fines didácticos, le solicitamos responder las preguntas que a continuación le detallamos, a partir de la pregunta 3 debe marcar con una X  la respuesta elegida.  No es necesario escribir su nombre.

Sexo:__________________

Tiempo de laborar:__________________________

1. ¿ Qué es lo que le motiva de trabajar en CAROMA S.A.?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

2. ¿ Cuáles aspectos considera usted le desmotivan para trabajar en CAROMA S.A.?

____________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________________

3. Considera usted que se comunican los cambios que se quieren hacer?

Si 

No          (si responde “no” explique su respuesta negativa)

__________________________________________________________________________________________________________________________________________________

4. ESTRUCTURA: El sentido de que hay muchas restricciones impuestas desde afuera de la organización; el grado en que los miembros sienten que hay muchas normas, procedimientos y prácticas a las que deben avenirse en lugar de poder hacer el trabajo como lo consideren conveniente.

      Existen muchas normas, procedimientos en la organización

      Existen pocas normas, procedimientos en la organización

5.  RESPONSABILIDAD: Se da a los miembros de la organización responsabilidad personal para alcanzar su parte de las metas de la organización; el grado en que los miembros sienten que pueden tomar decisiones y solucionar problemas sin consultar con sus superiores a cada paso.

No se da ninguna responsabilidad en la organización

     Se pone gran énfasis en la responsabilidad personal en la organización.

6. MOTIVACION POR LA EXCELENCIA: El énfasis que pone la organización en el buen desempeño y la producción destacada, incluyendo el grado en que los miembros sienten que la organización establece metas que son un reto para ella y comunica a los miembros el compromiso con ellas.

La motivación por la excelencia es muy baja o no existe en la organización

      Existe en la organización objetivos que representan un reto.

7. RECOMPENSAS: El grado en que los miembros sienten que se les reconoce el trabajo bien hecho y se les recompensa por ello en lugar de ignorarlos, criticarlos o castigarlos cuando algo sale mal.

Se ignora, castiga o critica a los miembros

     Se reconoce el trabajo de los miembros y se les recompensa positivamente.

8. CLARIDAD EN LOS OBJETIVOS: El sentimiento entre los miembros de que las cosas están bien organizadas y las metas definidas con claridad suficiente en lugar de ser desordenadas, confusas o caóticas.

La organización es desordenada, confusa y caótica

      La empresa está bien organizada tiene metas definidas con claridad

9. CORDIALIDAD: El sentimiento de que el compañerismo y la solidaridad es una norma de valor de la organización; de que los miembros confían los unos con los otros y se ofrecen apoyo. El sentimiento de que prevalecen las buenas relaciones en el ambiente laboral.

No hay cordialidad ni apoyo en la organización

      La cordialidad y el apoyo son características de la organización.

10. LIDERAZGO: Estilo de liderazgo de los jefes: privilegia la realización de las tareas y los objetivos de la organización o bien le da más atención a los intereses de los trabajadores y sus necesidades.

El jefe está dirigido a las tareas 

      El jefe le da más importancia a las necesidades del empleado.

11. IDENTIDAD: La impresión de formar parte de un equipo en el que se aporta una contribución importante a los objetivos de la organización.

El personal está poco identificado con la empresa 

El personal está muy identificado con la organización.

12. DIFERENCIACIÓN DEL STATUS: la presencia de distinciones bastante claras entre los niveles jerárquicos en cuanto a signos exteriores y psicológicos de  status y prestigio.

En la empresa todos somos vistos como iguales

      En la organización se nos juzga según el nivel que tengamos.

13. TOMA DE DECISIONES: La presencia o ausencia de esfuerzo de delegación o gestión participativa.

En la empresa no hay posibilidades de tomar nuestras propias decisiones 

La gestión en la en la empresa es participativa: hay libertad para tomar decisiones

14. APOYO: el punto en que la organización se interesa por las personas en sus proyectos y necesidades.

La organización no se preocupa por las necesidades de los trabajadores.

      La empresa se preocupa por las necesidades de sus trabajadores.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION

Anexo 5

Ficha de resumen

Revista



Libro

Otro




Nombre: __________________________________________________________________

Autor(es):_________________________________________________________________

Página ( as ):_________________________



Comentario



Resumen



Anexo 6.Cuestionario Descripción de Funciones


Lugar:                                                         Fecha:

Día             Mes           Año

IMPORTANTE

La información que a continuación se solicita está orientada a definir el cargo o puesto que usted ocupa dentro CAROMA S:A:.

Tenga presente que las preguntas se relacionan con el puesto y no con la persona que lo ocupa.
Llene el formulario pensando que sus explicaciones están destinadas a un lector que no está familiarizado con el cargo ni con las funciones que usted realiza. 

I.    IDENTIFICACION GENERAL


Nombre de la Institución:                        CAROMA S.A.



Nombre del ocupante:



Nombre del puesto actual:



Puesto del Superior Inmediato:



Gerencia o División
Departamento
Unidad





II. PROPOSITO GENERAL DEL PUESTO










    III.DESCRIPCION DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES PRINCIPALES
Trate de colocar en orden las funciones o 

labores, de manera que se siga el proceso 

de trabajo. 

    Escriba en cada una de las siguientes columnas así:

Acción
Función
Resultado Final

Qué hace?
Cómo lo hace?
Para qué lo hace?





































IV.   NATURALEZA Y ALCANCE


a)     Para qué existe este puesto? (Propósito General del Puesto)









1.1.1.1.1 

1.1.1.1.2 









b)     Qué debe lograr?









1.1.1.1.3 

1.1.1.1.4 









c)     Explique el entorno interno o externo con que se relaciona la posición para efectos de trabajo


15. R Relaciones Internas: Departamentos con los cuales por efectos de su trabajo se tiene que relacionar constantemente
  





1.1.1.1.5 

1.1.1.1.6 


Relaciones Externas: Instituciones o empresas, u otros, con las que tiene que relacionarse por efectos de trabajo.






d)     Qué tipos de problemas deben ser resueltos por el ocupante y cómo los resuelve? (los más usuales)









1.1.1.1.7 

1.1.1.1.8 





IV.   NATURALEZA Y ALCANCE


e)     Cuáles son las prioridades más importantes de esta posición?

















1.1.1.1.9 

1.1.1.1.10 









f)     Qué tipo de libertad tiene para tomar e implementar decisiones?





























g)     Qué otras funciones o labores  ajenas a su posición realiza?





























V.     REQUISITOS DEL PUESTO



A)  NIVEL DE ESTUDIOS:  INDIQUE EL NIVEL MINIMO DE EDUCACION FORMAL Y NOMBRE DEL TITULO REQUERIDO PARA DESEMPEÑAR ESTE PUESTO.




MARCAR CON X
ESPECIFICAR CARRERA O ENFASIS



Primaria





Secundaria





Nivel Técnico o Vocacional





Diplomado





Bachiller universitario





Licenciatura





Maestría





Doctorado





Otros











B) EXPERIENCIA  ¿CUANTA EXPERIENCIA SE REQUIERE EN OTROS PUESTOS DE LA EMPRESA, O BIEN FUERA DE LA MISMA ANTES DE CONSIDERAR QUE EL EMPLEADO SE ENCUENTRA CAPACITADO PARA DESEMPEÑAR ESTE PUESTO?










MESES O AÑOS


DESEABLE



C) CONOCIMIENTOS. ¿CUALES SON LOS CONOCIMIENTOS TECNICOS, TEORICOS O PRACTICOS NECESARIOS PARA CUMPLIR CON LAS OBLIGACIONES DE ESTE PUESTO?



                                           Ejemplo: Inglés, cómputo, conocimientos contables, legales, etc.


































VI.     DIMENSIONES



Si fuera responsable por algún resultado económico tal como: presupuesto, ventas, otros ingresos, etc. favor indicar sumas en dólares anuales.


























VII.     OTROS COMENTARIOS PROPIOS DEL PUESTO






























































Descripción de Funciones

VIII.   ORGANIZACION



Anexo 7

ÁREAS PRINCIPALES OAT:

EL PROCESO DE CAMBIO

HUMANO-ESTRUCTURAL-TECNOLÓGICO

(POR QUÉ, QUÉ, CÓMO, CUÁNDO, y QUIÉN)

José Martí Solórzano Rojas

POR QUÉ:

La empresa o institución estima

necesaria la implementación de un Proceso de Cambio?
QUÉ:

Resultados/Productos obtendrá la empresa o institución  de una efectiva puesta en práctica del Proceso de Cambio?
CÓMO:

Se realiza el Proceso de  Cambio?

ÁREAS PRINCIPALES DEL CAMBIO HUMANO:













POR QUÉ?:
QUÉ?:
CÓMO?:





ÁREAS PRINCIPALES DEL CAMBIO ESTRUCTURAL:









POR QUÉ?:
QUÉ?:
CÓMO?:

ÁREAS PRINCIPALES DEL CAMBIO TECNOLÓGICO:









(D.R.) José Martí Solórzano Rojas. Solorzan@racsa.co.cr , San José, Costa Rica.

Anexos

N° 1 Resultados del cuestionario en gráficos pastel





Proceso











Jefe de Tesorería





Jefatura de Contabilidad





Jefatura de Bodega





Jefe de Recursos Humanos





Auditoria





Control de calidad





Secretaria





Gerencia de Comercialización





Gerencia de Ventas





Gerencia Administrativa Financiera





Gerencia General





Tema:





Jefe  Sistemas de información








Tema a resumir:





Comentario: _______________________________________________________________________


_______________________________________________________________________


_______________________________________________________________________


_______________________________________________________________________


_______________________________________________________________________


_______________________________________________________________________


_______________________________________________________________________







































































































































































Jefe del Jefe inmediato





Jefe inmediato





Titular del puesto








Puestos que reportan al Jefe


Jefe inmediato superior








Puestos que reportan al titular 


Directamente al titular
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