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RESUMEN

Este proyecto de investigacion parte del objetivo general que es de
estudiar la motivacion de los clientes internos y los factores que la determinan.
Para su desarrollo se utiliza un marco tedrico relacionado con las diversas
teorias que tratan sobre la administracion de la organizacion y la motivacion a
los clientes internos, donde también se analizan los diversos factores que
determinan a un clima organizacional, como es el caso del comportamiento
organizacional, comunicacién organizacional, compensacion y remuneracion
organizacional. Ademas, se consideran casos de empresas que implementan
motivacion a sus trabajadores en sus lugares de trabajo. Y también se destaca
un marco conceptual, que define algunos conceptos que son considerados

elementales para este proyecto.

El proyecto de investigacion se lo realiza en la empresa Pongarbel S.A,
gue es una empresa bananera dedicada a la produccion y exportacion del
banano. Para lo cual se sugiere emplear una metodologia de caracter
cuantitativo y cualitativo, de tipo descriptivo, exploratorio y analitico, con el uso
de instrumentos de investigacion tales como encuestas, entrevistas y

observacion.
Finalmente se integran los resultados obtenidos y se realiza las

conclusiones y recomendaciones para lograr un clima organizacional

satisfactorio y mejorar la motivacion de los clientes internos de la empresa.

Xi



ABSTRACT

This research project is part of the overall objective is to study the
motivation of internal customers and the factors that determine it. To develop a
theoretical framework related to the various theories dealing with the
administration of the organization and motivation to internal customers , where
also the various factors that determine an organizational climate analyzes is
used, as in the case of organizational behavior , organizational communication,
organizational compensation and remuneration. In addition, cases are
considered motivating companies implementing their workers in their
workplaces. And conceptual frameworks that define some basic concepts that

are considered for this project are also highlighted.

The research project is carried out in the company Pongarbel SA, a
company dedicated to banana production and export of bananas. To which |
suggest using a methodology of quantitative and qualitative, descriptive,
exploratory and analytical type, using research tools such as surveys, interviews
and observation.

Finally the results are integrated and the conclusions and

recommendations are made to achieve a satisfactory organizational climate and

improve motivation of internal customers of the company.
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INTRODUCCION

El presente proyecto de investigacion tiene como objetivo general
estudiar la motivacion de los clientes internos y los factores que la determinan.
Se considera en el sector empresarial que la rentabilidad de las organizaciones
en cierta forma esta relacionada con el rendimiento de sus colaboradores, es
decir; de acuerdo al nivel de motivacion que los clientes internos tengan. Por
este motivo el autor considera que este proyecto debe tomar en cuenta los
factores que explican el objetivo de la investigacion. Para el desarrollo del

mismo, se lo encuentra en cinco capitulos.

En el capitulo 1 se encuentra la presente introduccion, el planteamiento

del problema, la valoracion del problema, los objetivos y la justificacion.

En el capitulo 2, se encuentra una breve descripcion de los antecedentes
tedricos de la administracion, las primeras teorias de contenido de la motivacion

laboral y las teorias actuales de contenido de la motivacion laboral.

En el capitulo 3, se realiza una breve resefia de literatura internacional
referente al clima organizacional y la motivacién, se muestran algunos ejemplos
de casos practicos de aquellas empresas que consideran motivar a sus clientes

y manejar un ambiente laboral agradable.

En el capitulo 4, se definen algunos conceptos que son considerados
elementales acerca del clima organizacional y la motivacion a los clientes

internos.

Como producto del marco tedrico, se identifican las variables objeto de
estudio que se utilizaran para este proyecto de investigacion y son: (a) el clima
organizacional, (b) el comportamiento organizacional, (c) la comunicacion

organizacional, y (d) la remuneracién y compensacion organizacional.



En el capitulo 5, se encuentra la metodologia de la investigacion que se
aplica para el desarrollo de este proyecto de investigacion. Donde se usara
métodos de investigacion de caracter cuantitativo y cualitativo. El tipo de
investigacion sera de un analisis descriptivo, exploratorio y analitico. Y los
instrumentos de investigacidbn que se requiere para este estudio serdn de
encuestas, entrevistas y observacion. También se detalla la respectiva

preposicion y preguntas de investigacion.

En el capitulo 6, se presenta los analisis e interpretaciones de resultados,
donde se trata de demostrar la incidencia del clima organizacional de la

empresa Pongarbel S.A en la motivacién de los clientes internos.

Y finalmente, se detallan las conclusiones y recomendaciones para lograr
un clima organizacional satisfactorio donde exista motivacién en los clientes

internos de la empresa y poder elevar la productividad de una empresa.



CAPITULO 1
GENERALIDADES

1.1. Planteamiento del problema

De acuerdo a Tamayo y Traba (2010) al hablar en la actualidad del clima
organizacional, se refiere al ambiente interno que tiene una organizacién, que
comprende a las personas, estructura, estilos de liderazgos, motivacion,
comunicacién, participaciéon en la toma de decisiones, satisfaccion laboral,
recompensas, entre otros, las cuales se buscan un continuo mejoramiento del
ambiente laboral de la organizacién con el propésito de alcanzar un aumento en
la produccion sin perder de vista a los clientes internos. Sin embargo, se da la
existencia de factores que conforman al clima organizacional y que inciden en la
motivacion de los clientes internos de la empresa. A continuacion se mencionan

algunos de estos factores:

Segun Garcia, Escalante y Quiroga (2012) menciond que los clientes
internos al verse envueltos en un ambiente laboral agradable y motivante,
responden de una manera positiva hacia sus funciones, colaboran con sus
superiores en cumplir sus metas y objetivos, y logran asi una satisfaccion

mutua.

Por otro lado, Tamayo y Traba (2010) informaron que mediante la
comunicacion los clientes internos pueden lograr que se escuchen sus quejas,
sugerencias o necesidades en sus puestos y funciones de trabajo, con el fin de
gue se pueda manejar un debido control inmediato y poder lograr un excelente
rendimiento en la produccion. Mientras que La O, Cuza, Ramos, Molina y Lopez
(2011) manifestaron que la comunicacion promueve la motivacion al explicarles
a los clientes internos lo que se debe hacer, lo bien que lo estan haciendo y lo

gue se puede hacer para mejorar el desempefio.



En 2010, Enriquez y Dominguez informaron que las capacitaciones muy
aparte de que estan dirigidas para satisfacer las necesidades de las
organizaciones, también puede ser un factor motivante para los clientes
internos, ya que con ello se pueden obtener mayores conocimientos, nuevas
habilidades y actitudes, que ayudaran al crecimiento personal y a la adaptacion
a nuevas circunstancias internas y externas de la organizacion. Sin embargo,
dar capacitaciones no es suficiente para crear un clima organizacional
agradable y motivante, sino, que dar recompensas como un salario por un
trabajo terminado y recibir elogios de un supervisor o de comparfieros de
trabajo, estos efectos tienden a aumentar el nivel general de la motivacion del

cliente interno, asi lo mencionaron Robbins y Judge (2009).

Por otra parte, de acuerdo a Hellriegel y Slocum (2010) citaron que
cuando las organizaciones realizan mejoras en el ambiente de trabajo fisico,
puede permitir que exista un mejor desempefio en la produccion y un aumento
en la motivacién del cliente interno dentro de la organizacion. Y finalmente,
Dessler (2009) menciond que la remuneracién se puede considerar como un
factor motivante para los clientes internos, ya que responde a todos los
esfuerzos y desempefios implementados por los clientes internos en la

ejecucion de sus funciones de trabajo.

Por lo tanto, en este proyecto de investigacion, la empresa Pongarbel
S.A estd interesada en conocer si la forma de administrar a sus clientes
internos, actualmente ha generado un clima organizacional agradable y si esta

incidiendo en la motivacion de ellos.

Este clima esta relacionado con la motivaciéon en el empleo debido a que
afecta directamente a la satisfaccion de los trabajadores pues al verse
envueltos dentro de un clima laboral agradable responden de una mejor
manera a los estimulos y colaboran con sus superiores para lograr el
cumplimiento de objetivos de la organizacion y de esta manera puedan
alcanzar con una mayor facilidad la realizacion de metas comunes
(Garcia et al., 2012).



1.2. Valoracion del problema

Segun Chiavenato (2009) indicé que los clientes internos tratan de
adaptarse continuamente a las diversas situaciones de la organizacion para
poder satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional, ya que al
no poder satisfacerlas, provoca un estado de frustracion y conlleva a que los
empleados no rindan como se requiere. Por lo tanto es necesario que la
administracion de la organizacion pueda comprender la adaptacion y la
inadaptacién que tienen sus clientes internos. Las personas que poseen una
buena adaptacion se encuentran mentalmente sanas y poseen las siguientes
caracteristicas: (a) se sienten bien consigo mismo, (b) se sienten bien con otros,
y (c) son capaces de enfrentar solas las exigencias que impone la organizacion.
En otras palabras, cuando la organizacion presta total atencion a las
necesidades y problemas de sus clientes internos, éstos se sienten mucho mas
comprometidos por brindar sus maximos esfuerzos para el cumplimiento de las

metas de la empresa.

Se dice que existe una estrecha relacién entre el clima laboral y la
motivacion de los clientes internos, lo cual “afecta directamente a la
competitividad de una empresa ya que al mejorar el ambiente interno se
fortalece el rendimiento de los empleados que puede observarse de manera
clara en los procesos de calidad, elaboracién de los productos y servicios”
(Garcia et al.,, 2012, p. 2). Sin embargo, Cortés (2009) inform6 que las
relaciones interpersonales que existen dentro de las organizaciones, se dan con

el fin de que ayuden a cumplir las metas de la empresa.

Por ello la empresa Pongarbel S.A debe considerar al recurso humano
como uno de los elementos mas importantes de la empresa ya que a través de
ellos, se llevan a cabo la ejecucion de las actividades necesarias para el logro

de las metas y objetivos que la empresa se propone (Pérez, 2007).



Conocer el estado del clima organizacional de la empresa Pongarbel S.A
se considera un tema de mucha importancia para este proyecto de
investigacion, con el proposito de poder conocer el clima organizacional que

existe en la empresa.

Esto ayuda a la competitividad laboral ya que empleados satisfechos
tienen un mayor desempefio y realizan trabajos de calidad, ademés de
gue disminuye el ausentismo, la rotacion de personal y los empleados se
sienten identificados con la empresa al verse involucrados en la toma de
decisiones (Garcia et al., 2012, p. 20).

1.3. Objetivos
1.3.1. Objetivo general

Estudiar la motivacion de los clientes internos y los factores que la

determinan.

1.3.2. Objetivos especificos

1. Analizar el marco teorico relacionado con la motivacion de los clientes
internos.

2. Diagnosticar la situacion de motivacion de los clientes internos de la
empresa Pongarbel S.A en torno al clima organizacional.

3. Analizar los resultados de la investigacion con el propdsito de realizar
recomendaciones para lograr un clima organizacional satisfactorio donde
exista motivacion en los clientes internos de la empresa y poder elevar la

productividad de una empresa.



1.4. Justificacion

¢Para qué sirve la investigacion?

Esta investigacion permite conocer el proceso que a traves del tiempo se ha
dado en torno al clima organizacional de las empresas, también las diferentes
teorias, estudios y propuestas que se han aplicado, y los resultados que han
arrojado. Con toda esta informacion se podra aportar con las directrices que en
la actualidad deberian ser consideradas para optimizar este aspecto

fundamental en una empresa.

¢,Cual es la trascendencia para la sociedad?

El clima organizacional es un aspecto fundamental en una organizacion.
La atencion especifica a las necesidades de los trabajadores o empleados, va a
ayudar a que se puedan alcanzar sus propias metas, y a su vez se genera un
efecto dominé dentro de la sociedad, y paralelo a ésta, la empresa obtiene

mayor rendimiento y productividad.
¢Ayudarda a resolver algun problema préactico?

Desarrollar un clima organizacional Optimo permite que Su recurso
humano se consolide y la empresa sea mas competitiva y rentable
reaccionando con eficacia a los cambios que surjan.

¢, Qué utilidad tendra la solucion de la investigacion?

El conocer las diferentes propuestas o recomendaciones referentes a la

motivacion de los clientes internos en una organizacion, aporta su repercusion



en el desarrollo de las empresas con el fin de que se logre construir un clima

organizacional satisfactorio donde exista motivacion en los clientes internos.

Interés personal

Se debe considerar de forma prioritaria que el cliente interno de una
empresa busca desarrollarse profesionalmente, desea alcanzar sus metas
personales, y su vez desea un compromiso reciproco con el desarrollo de la
organizacion. Por ello, es importante que las organizaciones conozcan el clima
laboral que manejan, porque se piensa que no sélo incide en la motivacion de
sus empleados sino también, en los rendimientos y cumplimientos de las metas

propuestas.

Interés institucional

Con este proyecto de investigacion se estudia como un clima
organizacional manejado correctamente podria incidir en la motivacion de los
empleados, lo cual beneficiaria a la empresa estudiada para conocer si la forma
de administrar a sus clientes internos actualmente se encuentra generando un
clima organizacional agradable y motivante para sus trabajadores. Y con éste
ejemplo de investigacion pueda replicarse en otras organizaciones, empresas e

instituciones.

Interés académico

Las multiples consultas que se realizan y que se las detallan en esta
investigacion, es muestra clara del interés que por décadas ha existido sobre el
clima organizacional, los procesos y paradigmas que a través del tiempo se han
ido perfeccionando. Se trata de un tema que todas las empresas lo viven a

diario y a su vez ayuda a alcanzar los objetivos y metas deseadas.



CAPITULO 2
MARCO TEORICO

Para poder entender cudl ha sido la trayectoria a lo largo de la historia de
la incidencia que tiene el clima organizacional en la motivacion del cliente
interno en una organizacion. Inicialmente se procedera a resumir de manera
detallada las diversas teorias administrativas de una organizacion que han ido
desarrollandose durante el tiempo hasta la actualidad, y comprender cuales han
sido las necesidades de los trabajadores que crean una mayor satisfaccion y
productividad. Para luego definir cuéles son las teorias asociadas con el clima
organizacional y la motivacién al cliente interno, que hoy en dia es un tema de

mucha validez para el aporte al desarrollo de una organizacion.

2.1. Antecedentes tedricos de la administracion

Segun Chiavenato (2009) entre finales del siglo XVIII e inicios del XIX,
con el surgimiento de la revolucion industrial comenzaron a aparecer las
grandes organizaciones. Surgen hechos histéricos muy importantes como la
creacion de la maquina a vapor, ocasionando asi que los pequefios talleres
puedan generar nuevas formas de producciébn en masa, convirtiéendose en
fabricas e industrias, y ocasionando que los antiguos métodos de
administracion se vuelvan inservibles. Poco después, se da la necesidad de
inventar, desarrollar y mejorar la maquinaria, y es asi como surge la ingenieria
industrial que con ello abrié el camino para que los mercados se expandieran.
Estas nuevas fabricas e industrias comenzaron a buscar un método en la cual
les proporcione obtener mayor cantidad de produccion, con una calidad mucho
mejor y a menores costos. Es asi como se da lugar al nacimiento de nuevas
administraciones para mejorar los métodos de trabajo, de seleccion y

capacitacion al personal.



Robbins y Coulter (2010) mencionaron que debido a que comenzaron a
surgir grandes fabricas e industrias, los gerentes necesitaban dirigirlas y por lo
tanto necesitaban teorias formales de administracion que los guiaran. Y es asi
gue a principios del siglo xx algunos ingenieros empezaron a desarrollar nuevas
teorias formales de administracion, con el objetivo de ensefiarles a los gerentes

la forma en que debian administrar las tareas de las empresas.

2.1.1. Administracion Cientifica

En 2009, Chiavenato informé que la primera idea sobre como manejar
las organizaciones industriales fue denominada con el nombre de
administracion cientifica. Esta teoria estaba enfocada s6lo en las tareas de la
organizacion. Cuyo fundador fue el estadounidense Frederick Winslow Taylor
gue estaba interesado en eliminar el desperdicio de produccién y aumentar la

eficiencia en los métodos de trabajo y en los trabajadores.

Taylor es conocido como el padre de la administracién cientifica y estudié
pardmetros para mejorar la eficiencia en la produccion y descubrir cual es la
mejor forma de realizar los trabajos que eran impuestas a los empleados
(Robbins & Coulter, 2010).

La administracion aplicada en este siglo es predominantemente formal y
vertical, las decisiones se deciden por la direccion de la organizacion sin tener
en cuenta las necesidades de los trabajadores, ni mucho menos sus opiniones,
generando una excesiva rigidez y formalismo en el ambiente laboral donde se
maneja una comunicacion lenta, escasa y poco oportuna. Las tareas de trabajo
eran racionalizadas, es decir, se buscaba la mejor manera de ejecutar cada
tarea y asi aumentar la eficiencia en su ejecucion. Los directivos eran los
encargados de elegir a las personas con las habilidades adecuadas para
ejecutar dichas tareas, donde luego se las capacitaba estrictamente solo para

ejecutar las funciones de trabajo que se les imponia, y los directivos se
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encargaban luego de monitorear sus desempefos de trabajo con la finalidad de
conocer el cumplimiento de las metas (La O et al.,, 2011). De igual forma
Yamada (2009) mencion6 que el pensamiento principal que la administracion
cientifica tenia, era la division entre la planificacion y la ejecucion de trabajos.
Esta division permiti6 que exista un crecimiento considerable de produccion,
reemplazando totalmente la artesania que existia en aquella época. Aqui es
donde se asentaron los primeros crecimientos potenciales de bienes y servicios,
y al mismo tiempo existio la necesidad de crear nuevos métodos administrativos

debido a que los sistemas de fabricacidn se hicieron mas complejos.

Durante este siglo, Taylor tuvo seguidores en los cuales de una u otra
manera aportaban en el enriquecimiento de la administracién cientifica como
era el caso de los hermanos Frank Gilbreth y Lilian Gilbreth que se dedicaron a
encontrar movimientos manuales y corporales, y a diseflar herramientas y
equipos adecuados, los cuales eran debidamente cronometrados para asi
poder optimizar el desempefio laboral (Robbins & Coulter, 2010). Otro seguidor
fue Henry Gantt, que desarrollé un plan salarial, que consistia en el pago de un
bono sobre el salario normal a aquellos obreros que terminaban el trabajo
dentro del plazo establecido. Esto logr6 que las personas trabajen

exclusivamente para obtener recompensas salariales (Yamada, 2009).

Segun Chiavenato (2009) mencioné que mientras la administracion
cientifica se enfocaba en la ejecucion de las tareas y en la reduccion de los
costos de produccion, en Europa un grupo desarrollaba principios de la
administracion correspondientes a la estructura de las organizaciones y se
componia de cuatro teorias: (a) la teoria clasica, (b) el modelo burocratico, (c) la

teoria estructuralista, y (d) la teoria neoclasica.
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Teoria clasica de la administracion

En esa misma época, se crea la idea de dividir al trabajo por funciones
dentro de una organizacion. Esta idea fue implementada por el francés Henri
Fayol y para El administrar es: (a) prever; esto implica la prevision de las
actividades a futuro, (b) organizar; se refiere a la organizacién de los recursos
de la empresa de modo que ésta realice sus proyectos, (c) mandar y (d)
coordinar; respectivamente significa la coordinacién y el mando de la mano de
obra para la realizacion de los planes, y (e) controlar; se refiere a tener el
control para comparar los objetivos planeados con los resultados obtenidos
(Chiavenato, 2009). En resumen Fayol buscaba que los directivos tomen

decisiones para poder conseguir la maxima eficiencia posible.

De acuerdo a Ramié (1999, p. 8) mencioné que,

Fayol aporta una mayor rigurosidad y solidez teérica. La Direccion
Administrativa de Fayol muestra interés por los problemas de la direccion
practica y busca como exponer y sistematizar su exitosa experiencia
como gestores para que otros la aprovecharan. El elemento fundamental
de su pensamiento se basa en la idea de que la gestién es un proceso
gue agrupa las tareas de planificar, organizar, mandar, coordinar y
controlar.

Modelo burocratico

Luego, poco a poco las organizaciones con mayor é€xito comenzaron a
crecer de una manera tal que las teorias clasicas de la administracion se
volvieron insuficientes para administrarlas. Es aqui donde surge un nuevo
modelo de administracidon que trajo solucion inmediata al problema de las
grandes empresas, a este modelo se lo denominado como modelo burocratico,
gue propone algunos elementos esenciales como la exigencia de una division
precisa del trabajo y el establecimiento de funciones. Este modelo establece
una serie de principios basicos para que exista un desempefio eficiente y

cientifico en el trabajo. Emplea un método que estudia a cada una de las
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operaciones necesarias para realizar una tarea y los principios que optimicen el
desempefio de la organizacion, también se muestra una amplia centralizacion

en la toma de decisiones (Cruz & Fernandez, 2012).

En 2010, Robbins y Coulter informaron que el modelo burdcrata de
Weber no toma en cuenta a las personas, ni sus diferencias individuales ni sus
motivaciones psicoldgicas. Sino, que toma en cuenta las metas generales de la
organizacion. Por lo tanto, para que el modelo burdcrata funcione en una
organizacion se requiere que exista la diferenciacion e integracion entre la
divisiébn del trabajo y especializacion de las tareas, mediante una autoridad
jerarquica, aplicacion de reglas y reglamentos escritos, que con ellos se busca
imponer disciplina y orden para manejar a los trabajadores, y asi la
organizacion pueda alcanzar la maxima eficiencia posible. Sin embargo este
modelo implica ser rigido y conservador, no acepta los cambios, establece
normas y reglamentos controladores, restrictivos y conservadores, ocasionando

gue la organizacion se vuelva lenta, rutinaria, inflexible, etc.

Teoria estructuralista

El modelo burocratico ya no era suficiente para seguir empleandolo en la
parte administrativa de una organizacion, por lo tanto en esa misma época se
comenzo6 a ampliar los horizontes de la teoria de la administracién, es decir se
empezd a ampliar y a proyectar hacia la parte externa de una organizacion, y es
asi como surge la creacion de una nueva teoria basada en la sociologia
organizacional que fue denominada como la teoria estructuralista dejando a un
lado el catecismo prescriptivo y normativo, y se iniciaba el camino hacia una
vision explicativa y descriptiva de las organizaciones y de su administracion.
Segun Chiavenato (2009).
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Teoria neoclasica de la administracion

Hasta aqui las teorias mencionadas anteriormente estaban enfocadas en
implementar funciones, normas y reglamentos controladores vy restrictivos para
manejar la administracion de las empresas. Pero el cambio empezd en la
década de 1950 con la llegada de la teoria neoclasica de la administracion,
donde una organizacion debia constar de cuatro funciones: (a) planeacion; se
refiere a establecer los objetivos a alcanzar, identificando estrategias y acciones
gue se necesitan para lograrlo, (b) organizar; que se refiere a dividir al trabajo
que sera efectuado mediante tareas en distintos puestos o areas, (c)
direccionar; que es donde se coordina y retnen los esfuerzos de las personas
para desempefiar sus trabajos y asi la organizacion pueda alcanzar sus
objetivos, y (d) control; que se refiere a calificar el desempefio de los
trabajadores y se aplica medidas correctivas si fueran necesarios (Chiavenato,
2009).

2.1.2. Escuela de las relaciones humanas

Luego surge un nuevo enfoque administrativo dirigido hacia las personas,
hacia los empleados, es decir hacia el cliente interno de una organizacion,
surge asi la escuela de las relaciones humanas. Esta escuela aparece gracias
al estudio de Hawthorne en la fabrica de Western Electric. Se trataba de una
investigacion donde por primera vez se utilizaba técnicas cientificas para
estudiar el comportamiento humano en el trabajo. Y con el estudio se demostro
gue cuando se efectuaban pagos de incentivos salariales, periodos de
descanso durante el trabajo y recompensas por tareas ejecutadas, provocaban

mejoras en la productividad de las empresas.

De acuerdo a Yamada (2009, p. 74) indic6 que,

Los estudios de Hawthorne demostraron la influencia de los factores
sociales sobre la productividad y el clima organizacional. Se descubri6
gue las personas llegaban al trabajo como personas completas. Sin
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embargo, sus sentimientos y actitudes acerca del trabajo, el ambiente de
trabajo y el estilo de supervision determinaban su desempefio. Los
trabajadores sencillos y repetitivos los dejaban con un sentimiento de
enajenacion y desaliento. Las normas del grupo tenian efectos mas
poderosos sobre la productividad que los incentivos econdmicos. Se
concluy6 que: las personas no eran piezas y las organizaciones no eran
magquinas.

Poco después comenzaron a surgir nuevas propuestas sobre la
motivacion humana dentro de una organizacion. Nuevas teorias aparentemente
contradictorias a la teoria clasica que hacen hincapié a la parte humana de la
empresa, al cliente interno, en lugar de concentrarse en la estructura de la
organizacion, la departamentalizacién, los métodos y los procesos. Estas
teorias toman un enfoque mas amplio en administrar una organizacion tomando

en cuenta mas detallada al capital humano.

2.2. Primeras teorias de contenido de la motivacion laboral

Segun Luthans (2008) las primeras teorias de motivacion laboral tratan
de determinar qué motivan a las personas en el trabajo. Es decir, los tedricos
intentan identificar las diferentes necesidades que tienen los clientes internos
dentro de una organizacion y cémo éstas se jerarquizan. Estas teorias se
interesan en los tipos de incentivos o metas que los clientes internos se
esfuerzan por lograr, para sentirse satisfechos y desempefiarse bien en sus
funciones de trabajo. Se pensaba que el dinero era el Unico incentivo y, un poco
después, se creia que los incentivos incluian las condiciones laborales, la
seguridad y quizas un estilo democréatico de supervisién. Pero posteriormente,
el contenido de la motivacion se consider6 compuesto por necesidades o
motivos de nivel superior, como la estima y la autorrealizacién, la
responsabilidad, el reconocimiento, logro, avance, el crecimiento y desarrollo

tanto personal como profesional.
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De acuerdo a Robbins y Judge (2009) la década de 1950, fue un periodo
donde comenzaron a aparecer los primeros conceptos de Motivacion Laboral,
pues se formularon teorias especificas sobre ella, las que hoy son
cuestionables en términos de su validez, y constituyen las explicaciones mejor
conocidas acerca de la motivacidon del cliente interno dentro de una
organizacion. A continuacion se presentan algunas de las primeras teorias que

definen a la motivacion laboral.

2.2.1. Teoria de la jerarquia de las necesidades

Es bastante seguro afirmar que la teoria mejor conocida sobre la
Motivacion Laboral del cliente interno es la de la jerarquia de las necesidades,
que fue enunciada por Abraham Maslow. Donde Luthans (2008) informé que
esta teoria se basa principalmente en la psicologia humanista, y se piensa que
las necesidades motivacionales de una persona se clasifican de una manera
jerérquica. Es decir, se creia que una vez que se satisface un nivel especifico
de necesidad, ésta ya no sirve para seguir motivando. Por lo tanto, debe
activarse el siguiente nivel superior de necesidad para motivar al individuo. Se
identificd cinco niveles de necesidades y son: (a) las necesidades Fisiologicas;
gue son la necesidad del hambre, de sed, suefio, de cobijo, sexo y otras
necesidades corporales, una vez que estas necesidades bésicas estan
satisfechas, ya no seguiran motivando a la persona y sélo la motivara el
siguiente nivel superior de necesidad, (b) la necesidad de seguridad; son las
que estan al cuidado de la proteccion contra los dafios fisicos y emocionales,
una vez que estas necesidades de seguridad estan satisfechas, ya no seguiran
motivando, (c) las necesidades sociales; son las necesidades de afecto, sentido
de pertenencia, de aceptacion, de amistad y de afiliacion, (d) la necesidad de
estima; que son las necesidades de poder, logro y status, y (e) la necesidad de
autorrealizacion; corresponden al crecimiento personal y realizacion del

potencial.
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Maslow no tenia la intencion de que su jerarquia de necesidades se
aplicara directamente a la motivacion laboral. A pesar de la falta de
intencién de Maslow, otros, como Douglas McGregor en su libro El Lado
Humano de las empresas ampliamente leido, popularizé la teoria de
Maslow en la literatura de administracion. La jerarquia de necesidades
posee una atraccion intuitiva enorme y se relaciona ampliamente con la
motivacion laboral. (Luthans, 2008, p. 170).

2.2.2. LateoriaXyY

Luego surgio una nueva teoria que fue propuesta por Douglas McGregor
con el fin de mejorar la teoria de Maslow. Esta teoria propone dos visiones
diferentes que poseen los clientes internos dentro de una organizacion: uno
negativo en esencia, llamado teoria X; donde los jefes creen que a los clientes
internos les disgusta el modo inherente del trabajo, por lo que deben ser
dirigidos e incluso forzarlos a realizarlo, y el otro basicamente positivo,
denominado teoria Y; donde los jefes suponen que los clientes internos llegan a
considerar que el trabajo es algo tan natural como el descanso o el juego
(Robbins & Judge, 2009).

McGregor llegé a pensar que los supuestos de la teoria Y eran mas
validos que los de la X. Por tanto, propuso ideas como la toma de
decisiones participativo, trabajos responsables que plantearan retos y
buenas relaciones grupales, como enfoque que maximizarian la
motivacion de un empleado en su trabajo (Robbins & Judge, 2009,
p.177).

2.2.3. Teoria de los dos factores

Después el socidlogo Frederick Herzberg se propuso ampliar la teoria de
McGregor y desarroll6 una nueva teoria de contenido especifica de la
motivacion laboral, denominada Teoria de Motivacion e Higiene. Donde Luthans
(2008, p. 171) informé que “factores motivadores son los que producen

satisfaccion y los factores de higiene son los que causan insatisfaccion si no
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estan presentes. El término higiene se refiere a factores que son preventivos; es

decir, son los que evitan la insatisfaccion”.

En otras palabras, esta teoria propone dos conjuntos de factores, que
son las principales causas de satisfaccion o insatisfaccion al cliente interno de
una organizacion y son: (a) los factores motivadores; se refieren al
reconocimiento, los ascensos, al trabajo en si mismo, la responsabilidad y el
avance; “estos factores se relacionan con los sentimientos positivos de una
persona referente al trabajo y con el contenido del trabajo en si” (Hellriegel &
Slocum, 2010, p. 126), y (b) los factores de higiene; donde se incluyen las
politicas de la organizacion, las relaciones interpersonales, la administracion de
la organizacion, la supervision técnica, las condiciones de trabajo, las
prestaciones y el sueldo; estos factores de higiene mantienen una relacién con
los sentimientos negativos que tiene el cliente interno con el trabajo y ambiente

dentro de la organizacién (Hellriegel & Slocum, 2010).

2.2.4. Teoriade las necesidades de McClelland

Seguidamente David McClelland junto a sus asociados desarrollaron una
nueva teoria que segun Robbins y Judge (2009) se centr6 en tres necesidades
que a continuacion se definen: (a) la necesidad de logro; que es el impulso por
sobresalir, de luchar por el triunfo, (b) la necesidad de poder; “Es la necesidad
de hacer que otros se comporten de una manera que no lo hubieran hecho por
si mismos” (Robbins & Judge, 2009, p. 180), y (c) la necesidad de afiliacion;
que se refiere al deseo de poseer relaciones interpersonales y de amistad.

2.2.5. Teoria ERC

Poco después surge otra teoria muy significativa en cuanto se refiere a

motivacion laboral, se trata de la Teoria ERC propuesta por Clayton Alderfer.
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Clayton Alderfer hace una ampliacion adicional de las teorias
motivacionales de Herzberg y especialmente de Maslow. Esta teoria
considera que es valioso clasificar las necesidades en tres grupos que
son clave para el cliente interno y son las siguientes: (a) las necesidades
de existencia; que tienen que ver con la supervivencia, se refieren a las
necesidades fisioldgicas y de bienestar, (b) las necesidades de relacion;
son aquellas necesidades que consideran cuan importante son las
relaciones sociales interpersonales que deben existir en los clientes
internos de una organizacion, y (c) las necesidades de crecimiento;
“conciernen al deseo intrinseco de desarrollo personal del individuo”
(Luthans, 2008, p. 174).

2.3. Teorias actuales de contenido de la motivacion laboral

Todas las teorias anteriormente mencionadas referentes a la motivacion
laboral recomiendan a los administradores de una organizaciéon compartir
responsabilidades y delegar autoridad a los clientes internos ademas de
reconocer sus logros y motivarlos. Sin embargo, existen otras teorias que se
podrian llamar como teorias contemporaneas, que representan el pensamiento
actual de la motivacion de los clientes internos dentro de una organizacion, que
no solo se basan en satisfacer sus necesidades sino, en una serie de factores
un poco mas administrativos con el fin de poder alcanzar las metas de la
organizacion. A continuacion se presentan algunas teorias contemporaneas que

definen a la motivacioén laboral.

2.3.1. Teoria de la evaluacién cognitiva

Una de las primeras teorias consideradas como contemporanea es la
teoria de la evaluacion cognitiva, donde Robbins y Judge (2009) informaron que
esta teoria establece que dar recompensas de forma extrinsecas, como un
salario por un trabajo que ya se premié de manera intrinseca, esta tiende a
abatir el nivel general de la motivacion del cliente interno. Se refieren que recibir
elogios de un supervisor o de compafieros, o recibir de manera tangible un

dinero, se esta hablando de recompensas extrinsecas que son verbales, y
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tienen efectos distintos en la motivacién intrinseca del cliente interno. Es decir,
lo que incrementa la motivacion intrinseca son las recompensas verbales,
mientras ¢ las tangibles no poseen ningun efecto. Entonces, cuando se dice de
forma verbal al cliente interno que recibird una recompensa tangible al realizar
un trabajo, y si llegase a contar con él, por lo tanto se centra mas en la
recompensa que en el trabajo. Por lo tanto, las recompensas verbales parecen
mantener al cliente interno centrado en la tarea y lo animan a hacerlo de la

mejor manera.

Cuando las recompensas extrinsecas son utilizadas como pagos por las
empresas a fin de obtener un desempefio mejor, disminuyen las
recompensas intrinsecas, que surgen porque a los individuos les gusta
su trabajo. En otras palabras, cuando se proporcionan recompensas
extrinsecas a alguien para que lleve a cabo una tarea interesante, se
ocasiona una reduccién en el interés intrinseco por la tarea en si.
(Robbins & Judge, 2009, p. 181).

2.3.2. Modelo de establecimiento de metas

Todo cliente interno aspira poder alcanzar una meta dentro de una
organizaciéon. Por lo tanto de acuerdo a Hellriegel y Slocum (2010), las metas
son resultados futuros que el cliente interno desea y lucha por alcanzar. El
Modelo de establecimiento de metas es un proceso que implica establecer o
determinar los resultados que se desean conseguir y es en donde los clientes
internos, los departamentos y “las organizaciones deben dirigir sus esfuerzos,
con lo que se pretende incrementar la eficiencia y eficacia organizacionales”
(Hellriegel & Slocum, 2010, p. 146). Por consiguiente, “la idea basica detras de
este modelo es que una meta sirve como motivador porque permite que la
gente compare su desempefio actual con el que se requiere para alcanzar el
objetivo” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 147).
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2.3.3. Teoria de la eficacia personal

Una organizacion depende de que sus clientes internos tengan la
seguridad de poder ejercer de manera eficiente sus diferentes funciones de
trabajo, para que asi la organizacion pueda alcanzar sus metas. Por ello se crea
la teoria de la eficacia personal para que la organizacién conozca de qué
manera sus clientes internos estan capaces en rendir sus funciones de trabajo.
Robbins y Judge (2009, p. 188) mencionaron que:

La teoria de la eficacia personal, también conocida como teoria del
aprendizaje social, se refiere a la conviccion que tiene un individuo de
gue es capaz de llevar a cabo una tarea. Entre mayor sea la eficacia
personal, mas confianza se tiene en la propia capacidad para tener éxito
en una tarea.

Se refiere que cuando el cliente interno posee una eficacia personal baja,
disminuyen su esfuerzo o se rinden facilmente ante una tarea de trabajo,
mientras que, cuando poseen una eficacia personal elevada, aumentan su
esfuerzo y vencen cualquier obstaculo por lograr el cumplimiento de su tarea de
trabajo. Por otro lado cuando una organizacion establece metas dificiles para
sus clientes internos, éstas provocan que se generen niveles altos de eficacia
personal y se establezcan metas mas altas para el propio desempefio de los

clientes internos.

2.3.4. Teoria de la atribucion

Otra teoria contemporanea de la motivacion laboral es la teoria de la
atribucion, que segun Luthans (2008) se refirid a la forma de como las personas
explican las distintas causas que ocasionan su comportamiento o explican el de
otra persona, y se establece que existen dos tipos de atribuciones: (a) las
atribuciones disposicionales; que son aquellas que asignan el comportamiento
de una persona a factores internos, cuando se habla de factores internos se

refiere al tipo de personalidad o a la habilidad que posee una persona, y (b) las
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atribuciones situacionales; que son aquellas que asignan el comportamiento de
una persona a factores externos, cuando se habla de factores externos se
refiere al equipo de trabajo o la influencia social. Esta teoria contribuye a una
mejor comprension del comportamiento organizacional, la administracion de
recursos humanos y a la motivacion del cliente interno, y tuvo sus origenes
cuando se dieron inicios de los primeros estudios de los tedricos como Lewin y

Festinger o en los trabajos de Fritz Heider.

Por otro lado, “el proceso de atribucion se refiere a las formas en que las
personas llegan a comprender las causas de la conducta de los demas (y la
suya propia)” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 79). “Al aplicar la teoria de la
atribucion, uno debe estar especialmente consciente de si la conducta de una
persona ha sido causada de manera interna o externa” (Hellriegel & Slocum,
2010, p. 81).

Se cree que las causas internas estan bajo control del individuo, uno cree
que el desempefio de su disefiadora de pagina web es pobre, porque a
menudo llega tarde a trabajar. Se cree que las causas externas estan
mas alla del control de la persona, uno cree que su desempefio es pobre
porque su sistema operativo Windows es anticuado (Hellriegel & Slocum,
2010, p. 81).

2.3.5. Teoria de las contingencias

Existe otra teoria contemporanea de la motivacion laboral y es la teoria de las
contingencias. Donde segun Serrano (2010, p. 5) mencioné que:

Tratan de explicar la existencia de una relacion funcional entre las
condiciones ambientales y las técnicas administrativas, que permiten
dirigir con eficacia las organizaciones y que puedan alcanzar sus
objetivos. De hecho las teorias de contingencia sugieren que con
entornos competitivos complejas y amenazando las estructuras internas
de la empresa, se convierten en relaciones flexibles, organicas,
comunicativas y participativas e informales. Por el contrario, un entorno
sencillo y predecible permitird a las formas de organizacion con una
tendencia a simplicidad racional y el formalismo burocratico.
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Por otra parte, la teoria contingente considera que debe existir una
estrecha relacion entre las demandas que existen en el entorno con la manera
en que una organizacion hace frente a las condiciones que se generan dentro
de ella. Su mayor aporte es ver la comunicacion como un elemento integrador
de la empresa en un medio dinamico y cambiante como el que se vive (La O et
al., 2011).

2.3.6. Teoria del reforzamiento

Otra teoria actual referente a la motivacion laboral que no necesita
conocer las necesidades del cliente interno en una organizacion sino que
maneja un enfoque conductista que condiciona a su comportamiento, se la

conoce como teoria del reforzamiento.

Es asi como Robbins y Judge (2013, p. 218) informaron que:

La teoria del reforzamiento ignora el estado interior del individuo y
Unicamente se concentra en lo que sucede cuando se ejecuta cierta
accién. Como no considera aquello que desencadena el comportamiento,
no se trata, en sentido estricto, de una teoria sobre la motivacion. No
obstante, ofrece un medio sélido para analizar lo que controla el
comportamiento y, por tal razén, es comun que se incluya en los estudios
sobre motivacion.

2.3.7. Teoria de la equidad

Por otro lado se da la existencia de otra teoria contemporanea referente
a la motivacion que es la teoria de la equidad, donde los clientes internos
comparan lo que ellos aportan en sus trabajos como por ejemplo el esfuerzo, la
experiencia, la educacion y la competencia, con lo que obtienen de estos
trabajos como por ejemplo el salario, los aumentos y reconocimiento, todo esto
en relacién con lo de otros clientes internos de una organizacion. La teoria de la
equidad presta total atencion en los sentimientos que tiene una persona

respecto al trato que se le da cuando se la compara con las demas personas.

23



Es asi como Hellriegel y Slocum (2010, p. 135) indicaron que esta teoria “Se
basa en la creencia de que la gente estd motivada para mantener una relacion

justa o equitativa con otros, y evitar relaciones que son injustas o inequitativas.”.

De igual forma Robbins y Judge (2009) mencionaron que la teoria de la
equidad plantea que los clientes internos comparan sus participaciones y
resultados en el trabajo con las de otros clientes internos, y luego responden
para descartar cualquier desigualdad. Por lo tanto, si el cliente interno percibe
que su razon es igual a la de aquellos con quienes se lo estdn comparando y
gue ve como relevantes, se dice que existe un estado de equidad. Si Percibe
gue su situacién como justa, prevalece la justicia. Y cuando ve su razén como
desigual, experimenta estrés por la equidad. A continuacion el autor muestra un
grafico con el propésito de explicar la comparacion de razones y las

percepciones que tiene el cliente interno frente a otros individuos:

Gréafico No.l: Teoria de la Equidad

COMPARACION DE RAZONES PERCEPCION
0] 0] . o .
I_ < I_ —_—D> Inequidad por compensacion inferior
A B
0] (0] .
—_— = — —_— Equidad
a ls
o] (0] —_— . . .
I_ > I_ Inequidad por compensacidn superior
A B
Donde:
% indice Resultado/Inversion (O = Resultado; | = Inversion)
0]

— Representa al empleado

— Representa a las personas relevantes

Fuente: Teoria de la equidad (Robbins y Judge, 2013, p. 220).
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2.3.8. Teoria de la ventaja competitiva

La teoria de la ventaja competitiva es otra teoria contemporanea de la
motivacion laboral.

Es una caracteristica esencial que le permite a la empresa generar una
posicion para poder competir. Esta capacidad depende esencialmente de
las circunstancias locales y sus estrategias con las que cuente la
empresa para poder competir internacionalmente. Pero depende de las
empresas el crear un entorno donde se alcance la ventaja competitiva
aprovechando o no esta oportunidad. Y si la empresa logra crear o
mantener este entorno e implementando sus estrategias de mercado
dentro de la globalizacion dentro de estos paises industrializados se
lograrian obtener recursos econdémicos a largo plazo para al mismo
tiempo competir de manera exitosa, y que a su vez estos recursos sean
sSu ventaja competitiva a nivel internacional. A su vez se podria
mencionar dos tipos de competitividad para una empresa, la interna que
esta se lleva a cabo dentro de la misma organizacion teniendo
parametros o estandares dentro de las mismas y conociendo el
rendimiento entre ellas (todas las filiales de mi organizacién) y la externa
gue es el conocer mi competitividad contra mis competidores de mi
mismo rubro y el lugar en el que me encuentro como empresa (Garcia et
al., 2012, p. 7).

2.3.9. Teoria de las expectativas

En 2010, Robbins y Coulter manifestaron que en la actualidad, una de las
teorias mas aceptadas de la motivaciéon laboral es la teoria de las expectativas
gue fue impuesta por Victor Vroom, que es la encargada de “anunciar al cliente
interno la manera en como debe actuar en base a la expectativa de que el acto
estard acompafnado de un resultado dado y en lo atractivo que pueda resultar
para el individuo esta consecuencia” (Robbins & Coulter, 2010, p. 351). Esta
teoria se centra en tres relaciones y son: (a) la relacion que existe entre el
esfuerzo y el desempefio; que es la posibilidad que tiene el cliente interno de
desarrollar cierta cantidad de esfuerzo que conducira al desempeiio, (b) la
relacion que existe entre el desempefio y la recompensa; que es el grado en
gue el cliente interno cree que el desempefio llevara a cabo la obtencién del

resultado que se desea, y (c) la relacibn entre recompensas y metas
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personales; que se refiere al grado en que las recompensas organizacionales
satisfacen las metas o necesidades de algun cliente interno. A continuacioén el
autor muestra un grafico con el proposito de explicar la teoria de las

expectativas:

Gréafico No.2: Teoria de las expectativas

Esfuerzo @ Desempefio @ Recompensas @ Metas

—_— —_— —_—

individual individual organizacionales personales

@ Relacién esfuerzo-desempefio
@ Relacién desempefio-recompensa

@ Relacién recompensa-metas personales

Fuente: Teoria de las expectativas (Robbins y Judge, 2009, p. 197).

El gréfico explica en otras palabras que la teoria de las expectativas
propone que a los clientes internos los motivara desarrollar cierto nivel de
empefo o esfuerzo cuando crean que eso los llevard a conseguir una buena
valoracion de su desempefio, que ésta a su vez conduciran a que se otorguen
premios organizacionales como bonos, aumento de salario o ascenso, y dichos
premios satisfaran las metas personales de los clientes internos. Por otra parte.
En 2010, Hellriegel y Slocum, referente a la teoria de las expectativas
informaron que las personas estan motivadas en el trabajo cuando esperan

cumplir sus objetivos.
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2.4. Resumen del capitulo 2

Al revisar las distintas teorias referentes al clima organizacional y a la
motivacion, se puede observar que desde un principio las empresas conforme
iban desarrollandose necesitaban de nuevos métodos administrativos ya que
los antiguos eran inservibles. Es asi como comenzaron a surgir las primeras
teorias administrativas que darian un cambio al mundo en la forma de como
administrar a las empresas. Se inici6 con un enfoque Unicamente en la
ejecucion de las tareas de la organizacion y en la reduccién de los costos de
produccion, donde la administracion era predominantemente formal y vertical,
las decisiones eran decididas solo por la direccién de la empresa sin tener en
cuenta las necesidades de los trabajadores, ni mucho menos sus opiniones. Y
se desarrollaron planes salariales, que eran pagos en relacién a la ejecucion
debida del trabajo dentro de plazos establecidos. Luego se crea la idea de
efectuar divisiones precisas de trabajo por funciones dentro de una
organizacion. Que consistia en establecer funciones de trabajo a cada uno de
los empleados mediante una autoridad jerarquica, con aplicacion de reglas y
reglamentos escritos, todo con el fin de buscar imponer disciplina y orden a los
trabajadores, y asi lograr que exista un desempefio mas eficiente dentro la
organizacion. De igual manera no se toma en cuenta a las personas, ni sus
diferencias individuales ni sus motivaciones psicoldgicas, sino, que toma en

cuenta las metas generales de la organizacion.

Al ver que las primeras teorias administrativas que estaban enfocadas
Gnicamente en implementar funciones, normas, y reglamentos controladores y
restrictivos, no estaban dando resultados deseados. Surge un nuevo enfoque
administrativo dirigido hacia las personas, es decir, hacia los clientes internos
de la organizacion como resultados de un estudio hecho en la fabrica de
Western Electric por Hawthorne. El estudio demostr6 que cuando se efectuaban
pagos de incentivos salariales, periodos de descanso durante el trabajo y

recompensas por tareas ejecutadas, provocaban mejoras en la productividad de
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las empresas. Y es asi como poco después comenzaron a surgir nuevas
propuestas sobre la motivacibn humana dentro de una organizacion. Nuevas
teorias aparentemente contradictorias a las teorias clasicas administrativas que
hacen hincapié a la parte humana de la empresa. Por ello se da lugar a la

creacion de teorias de contenido de la motivacion laboral.

Las primeras teorias de contenido de la motivacién laboral tratan de
determinar qué motivan a las personas en el trabajo, es decir, intentan
identificar las diferentes necesidades que tienen los clientes internos dentro de
una organizacion y como éstas se jerarquizan. Una de las primeras teorias de la
motivacion parte con un enfoque en la jerarquizacion de las necesidades que
puede un empleado tener dentro de una organizacion. Comprenden
necesidades fisiolégicas, de seguridad, sociales, de estima, y de
autorrealizacién. Y se creia que una vez que se satisface un nivel especifico de
necesidad, ésta ya no servia para seguir motivando. Luego, se crea otra teoria
gue propone dos visiones diferentes que poseian los clientes internos dentro de
una organizaciéon. Una visidén era basada en que a los empleados les gustaba
ser dirigidos e incluso forzados para el trabajo, mientras que la otra visién habla
de que a los empleados les gusta trabajar plantedndose retos, tomando
decisiones patrticipativas e incluso realizar buenas relaciones grupales, todo con
el fin de lograr una maximizacion de motivacion a un empleado en su trabajo.
Sucesivamente surgieron otros tedricos que impusieron nuevos modelos que
estaban basados en las necesidades hipotéticas que tenian los empleados
dentro de una organizacion, con el fin de reconocerlas para alcanzar sus logros

y motivarlos.

Sin embargo, posteriormente se da lugar a la existencia de otras teorias,
gue se las podrian llamar como teorias contemporaneas, que representan el
pensamiento actual de la motivacion de los clientes internos dentro de una
organizacion, que no solo se basan en satisfacer sus necesidades, sino, en una

serie de factores un poco mas administrativos con el fin de poder alcanzar las
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metas de la organizacion. Se habla de recompensas salariales o elogios de un
supervisor, cada vez que se efectla un trabajo bien desarrollado. También del
establecimiento de metas; donde las metas son resultados futuros que el cliente
interno desea y lucha por alcanzar, y como resultado ejerce las funciones de
trabajo correctamente. Por otra parte, se menciona también la eficacia personal;
gue significa la seguridad de poder ejercer de manera eficiente las diferentes
funciones de trabajo para que asi la organizacién pueda alcanzar sus metas. Y
se explican las distintas causas que ocasionan el comportamiento de una
persona, y cOmo saberlas manejar para evitar cualquier problema empresarial,
entre estas causas pueden ser las condiciones ambientales del lugar de trabajo,
los salarios, aumentos, reconocimientos, bonos, ascensos, entre otros

pensamientos.

En resumen, las teorias contemporaneas de la motivacién dan un
enfoque mas alla de sdlo satisfacer las necesidades de los empleados. Hablan
de que aprovechar las habilidades y destrezas de los trabajadores,
imponiéndoles capacitaciones y conocimientos, recompensando sus esfuerzos,
brindandoles incentivos por trabajos desarrollados, haciéndoles competir entre
ellos, y teniendo un control administrativo adecuado, juntos se puede lograr

obtener un mayor rendimiento y desarrollo organizacional.
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CAPITULO 3
MARCO REFERENCIAL

Al revisar la literatura internacional referente al clima organizacional y la
motivacion al cliente interno en las organizaciones, se considera oportuno tomar
como ejemplos casos practicos de aquellas empresas que consideran que
motivar a sus empleados y manejar un continuo mejoramiento en el ambiente
laboral, se puede lograr obtener un mayor aporte al incremento del desarrollo y
el buen desempefio de la organizacion. A continuacion se mencionan los

siguientes ejemplos de casos practicos.

3.1. Oracle Corporation

Como primer caso se toma de ejemplo a una de las compafias de
software méas grande del mundo que es la compafia Oracle Corporation. Esta
companfia el 18 de enero del 2013 en Buenos Aires, dio a conocer una lista
detallada de las distintas soluciones que se pueden dar para mejorar la Gestion
del Capital Humano en la empresa. El fin que busca Oracle con estas
soluciones es “para replantear el negocio de recursos humanos con el objetivo

de proporcionar valor a cada persona en una organizacion.” (Perez, 2013).

Es asi como manifiesta Oracle Corporation que:

Entre los puntos destacados de la presentacidon, se dieron claves para:
analizar y modelar la capacitacion de los empleados para planificar con
precision su futuro y liderazgo, atrayendo y reteniendo a los
colaboradores ideales; mejorar la satisfaccion de los empleados con un
modelo de servicios compartido; monitorear el tiempo trabajado real para
planificar y programar cambios; competir globalmente mientras se
cumplen las normativas locales; construir una base central de datos y
procesos de recursos humanos que se expanda para acomodarse al
crecimiento de la organizacion. (Perez, 2013).
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Segun el comunicado de prensa de Oracle,

“‘Desde Oracle buscamos ofrecer a las empresas la mejor solucidon en
gestibn de talento, con el proposito de que puedan encontrar y
desarrollar el mejor capital humano. En mayo de 2012, se concreto la
adquisicion de Taleo y mediante la combinacion de productos lideres
como Fusion HCM (Oracle) y los de gestibn de talento (Taleo) las
empresas pueden alinear, promover y recompensar a la gente; asi como
también ofrecer un andlisis inteligente a fin de que los gerentes puedan
tomar decisiones adecuadas de manera rapida y eficaz’, dijo Emilio
Perez Solla, consultor de Ventas Senior, Oracle. (Perez, 2013).

3.2. Continental Airlines

Como segundo caso se toma de ejemplo a otra distinguida empresa
reconocida a nivel mundial en el negocio de aerolineas como es el caso de
Continental Airlines. Continental Airlines es la quinta mayor aerolinea del
mundo. Junto con Continental Express y Continental Connection

(www.canalpluspr.com, 2007).

La motivacién hacia sus clientes internos entra cuando el equipo de
Continental Airlines de Venezuela el 14 de febrero del 2007, celebré el reparto
de una utilidad de $111 millones de dolares entre su personal de alrededor del
mundo que ayudaron a que la aerolinea volviera a ser rentable. Esta
celebracion la denominaron como Profit Sharing Day (Dia de lucro compartido).
Segun Noticias Canal Plus (2007).

“‘Cuando trabajamos en equipo, ganamos juntos, y mis colegas ahora
son participes del éxito de Continental a través del reparto de utilidades”,
dijo el Presidente del Consejo de Administracion y Director General
Ejecutivo de Continental, Larry Kellner. “Todos trabajamos en conjunto
en el 2006 para lograr buenos resultados operativos y financieros. Ahora
mis colegas recibirdn US $111 millones en efectivo, gracias al mejor
programa de participacion de utilidades que hay en la industria.”
(www.canalpluspr.com, 2007).
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De acuerdo a Noticias Plus (2007):

La compaiia reporté una utilidad neta de US $343 millones en 2006.
Esta es la primera ocasion en que Continental paga reparto de utilidades
desde los resultados del afio 2000. La distribucion de US $111 millones
es, al mismo tiempo, la mayor entre todas las aerolineas
estadounidenses este afio y la mas alta en la historia de Continental
Airlines. (www.canalpluspr.com, 2007).

3.3. Seward Montessori School

En 2009, Robbins y Judge mencionan en su libro un claro ejemplo de
motivacion como es el caso de John Roper-Batker que es profesor de ciencias
en la Seward Montessori School en Minneapolis, y apoya la iniciativa de pago

variable que estan adoptando muchos distritos escolares en Minnesota.

Este nuevo plan de pagos motiva a los maestros a basar su pago en su
desempefio y no en su antigiiedad o grados académicos. Esta forma de pago
variable para compensar a los mentores por su rendimiento individual en el aula

opta por seguir muchos negocios y agencias del gobierno (Dillon, 2007).

3.4. Wegmans

Otro claro ejemplo de motivacién es el caso de las tiendas Wegmans que segun
Robbins y Judge (2009, p. 226) en su libro mencionaron que,

Las tiendas Wegmans involucran a sus empleados en la toma de
decisiones que afectan a su trabajo y agradan a los clientes. Por ejemplo,
la repostera Maria Benjamin persuadié a la compafia de que vendiera
sus galletas de chocolate en forma de albéndiga hechas con una receta
de sus ancestros italianos. Wegmans anima y faculta a sus empleados
para tomar decisiones al momento, sin consultar a sus supervisores
inmediatos.
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3.5. Dean Foods Corporate

Como siguiente caso se toma de ejemplo a la empresa Dean Foods
Coporate. Empresa que es reconocida como el mayor procesador y distribuidor
de productos lacteos en Estados Unidos segun la pagina Web oficial de Dean

Foods Corporate.

En 2010, Hellriegel y Slocum, en su libro tratan de explicar como esta
compafiia desde hace mucho tiempo ha sido consciente de las ineficiencias que
poseian en las operaciones y en la cadena de suministros ocasionandoles una
disminucién progresiva de utilidades. Debido a éste problema los directivos
construyeron “un programa con el cual los empleados pudieran asumir mas
responsabilidades por la eliminaciéon de cuellos de botella en la produccion,
aplicar programas de mantenimiento y procedimientos mas efectivos, y eliminar
labores innecesarias.” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 134). Por lo tanto
comenzaron a brindar capacitaciones a sus empleados; ofrecian reuniones que
duraban sélo 10 minutos y que debian ser directas y al punto, con el propdésito
de mejorar la comunicacién en ambos sentidos, y al hacerlo asi se podria

identificar cualquier problema, encontrar su causa y arreglarlo.

Es asi como “la eficiencia de la planta se elevé en mas de 13%, porque
los equipos sugirieron formas de ahorrar energia y también de hacer el
mantenimiento preventivo.” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 135). Paralelo a esto,
Dean Foods Corporate hoy en dia en su pagina web oficial en la parte de
Responsabilidad Social mencioné:

Sabemos que ser una buena compaifia es ser un ciudadano corporativo
responsable en todos los lugares, a todos los empleados, y para todos
los interesados. De alta calidad, productos nutritivos a la seguridad de
nuestros empleados, sabemos que hacer lo correcto es lo mejor para
nuestra empresa. (www.deanfoodscorporate.com).
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Y en la parte de Seguridad del Empleado, Dean Foods mencioné:

Creemos que nuestros empleados merecen un lugar seguro y saludable
para trabajar. En los Ultimos afios hemos mejorado continuamente
nuestro desempefio en seguridad y el aumento de la rendicion de
cuentas para un entorno de trabajo seguro entre los lideres y los
empleados. Desde 2007, hemos creado programas de formacion de
seguridad robusta, hemos realizado mas de 100 auditorias de seguridad
corporativa y a las instalaciones dirigidas, y se ha invertido en
conocimientos de seguridad en nuestras instalaciones para asegurar que
los empleados tengan un ambiente de trabajo seguro. Hacemos un
seguimiento de varios indicadores de desempeio de seguridad mensual
gue se centra en la cultura, los riesgos y peligros, sistemas de gestion, el
cumplimiento y el costo, para ayudar a reducir aln mas nuestras tasas
de lesiones y gestionar mejor nuestros riesgos de seguridad.
(www.deanfoodscorporate.com).

3.6. Enterprise Rent-A-Car

Como sexto caso se toma de ejemplo a una de las marcas operadoras
de renta de autos mas grande del mundo como es el caso de Enterprise Rent-
A-Car, un claro ejemplo de motivacion al cliente interno. Enterprise Rent-A-Car
es “lider del mercado internacional con mas de 7000 oficinas y 68 000
empleados en Estados Unidos, Canada, Gran Bretafia, Irlanda y Alemania.
Fundada en 1957 por Jack Taylor, la compafia sigue actualmente bajo la

direccién de la familia Taylor.” (www.enterpriserent-a-car.com).

Segun Hellriegel y Slocum (2010) el éxito de Enterprise se debe a la
forma en que administra a sus clientes internos. Realizan reclutamientos en las
universidades y a su vez fomentan de manera interna oportunidades de
ascenso a sus clientes internos. Enterprise atrae al futuro personal mediante
ofertas de salarios muy significativos y premia a sus clientes internos cuando
generan un buen desempefio. “El actual funcionario financiero mas importante
comenzo lavando automdviles, como todos los demas, y fue ascendiendo por
los diferentes niveles gracias a su desempefio.” (Hellriegel & Slocum, 2010, p.
145).

34



Todo el mundo, desde el auxiliar de administracion hasta el gerente de
sucursal tiene un sueldo base de aproximadamente 30 000 dolares, méas
un porcentaje variable de las utilidades generadas por su sucursal. Asi,
los empleados estan muy motivados para impulsar la venta de servicios
extra. (Hellriegel y Slocum, 2010, p. 145).

Enterprise Rent-A-Car hoy en dia en su pagina web oficial en la parte Quién
buscamos menciona que,

En la empresa, creemos que la ambicion y la vision son mucho mas
importantes que las asignaturas de grado, y no nos limitamos a reclutar
graduados de negocios. Dicho esto, ho estamos buscando aprendices de
administracion, con la cabeza de forma permanente en las nubes.
Estamos tras los graduados que tienen objetivos claros en mente y estan
dispuestos a trabajar duro con el fin de iniciar rapidamente el logro de
ellos. También vale la pena mencionar en este punto, es que a pesar de
lo que nuestro nombre podria sugerir, hay mucho mas para nuestro
negocio de simplemente alquilar coches. Cuando usted comienza su
carrera como aprendiz de la gerencia, usted encontrard que le
contrataron para aprender a manejar su propio negocio. En un periodo
relativamente corto de tiempo, se le toma las decisiones empresariales
cruciales por su cuenta y el desarrollo de una sélida comprension de
todos los aspectos de la gestion. (www.enterpriserent-a-car.com).

Y en la parte de Beneficios para el empleado, Enterprise menciona,

“Siempre hemos sido grandes creyentes en reconocer y recompensar a
nuestra gente por el arduo trabajo que ponen en la fabricacion de la
empresa”. (www.enterpriserent-a-car.com).

3.7. Microsoft Corporation

En la actualidad existe una empresa reconocida a nivel internacional,
donde la mayoria de las personas de todas partes del mundo usan casi todos
los productos que esta corporacion produce. Esta empresa esta dedicada a la
creacion de software aportando al avance tecnolégico mundial, y se trata de la
empresa Microsoft Corporation. Segun diario Hoy es “una empresa en la cual
no ha cesado de crecer, calificada como la empresa de software mas grande
del mundo por Bloomberg y obteniendo un virtual monopolio del mercado del
software mundial” (Diario HOY, 2013).
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Y es asi como Robbins y Judge (2009, p. 10) indicaron que:

Microsoft entiende la forma en que el comportamiento organizacional
afecta al desempefio de una organizacién. La compafiia mantiene
buenas relaciones con los empleados al ofrecerles un ambiente de
trabajo excelente, prestaciones generosas y trabajos interesantes. Brinda
otras prestaciones, como el valet parking, servicio de lavanderia, entrega
de abarrotes y comidas a domicilio, ayudan a que los trabajadores se
concentren en su labor. En Microsoft, la lealtad y productividad de los
empleados son elevadas, lo que contribuyd a que los ingresos de la
comparfia se incrementaran a 44 mil millones de ddlares desde su
fundacion en 1975.

Microsoft en la seccién de la portada de su sitio web mencioné:

¢, Qué es lo que quieres en un trabajo? ¢Quieres mas que un cheque de
pago? En Microsoft, se puede descubrir el potencial que no sabias que
tenias, empujar tus limites, convertir tus ideas en realidad y tener un
impacto real sobre la industria y el mundo. Imaginate lo que podrias
crear. (www.microsoftcorporation.com).

Usted es mas que su trabajo. Todo el mundo trabaja de manera diferente
y esta motivada por diferentes cosas. Es por eso que ofrecemos un
salario competitivo y una gran variedad de beneficios para ayudarle a
sacar el maximo partido de su vida en el trabajo y fuera de él. A cambio
de un trabajo bien hecho, te recompensamos bien, invertimos en su
salud y su futuro financiero. Asegurese de tener tiempo para dedicarse a
sus intereses y pasiones fuera de la oficina. Incluso nuestros productos y
tecnologias ayudan a equilibrar el trabajo con su vida fuera del trabajo
por lo que es mas facil trabajar de forma remota y gestionar su horario.
Entendemos que usted disfrutara de un trabajo si usted también tiene
una vida gratificante completa. (www.microsoftcorporation.com).

Microsoft ha estado siempre sobre el reconocimiento del valor que las
diferentes experiencias de vida y puntos de vista traen a nuestro negocio.
Buscamos personas de diversos origenes y les animamos a tomar
riesgos y desafios enfoque poco convencional.

Hemos aprendido que, al respetar y abrazar habilidades y perspectivas
Unicas de todo el mundo, podemos crear un entorno que fomente la
innovacion notable. Lo que es mas, esta forma de hacer negocios ayuda
a nuestros empleados-, asi como nuestros clientes y comunidades en
todo el mundo-desatar sus vidas mejores posibles y plomo.

Estamos muy contentos de descubrir las habilidades y perspectivas
Unicas que usted puede traer a Microsoft. Asi que te invitamos a explorar
nuestras oportunidades y encontrar la manera de trabajar aqui puede
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ayudarle a alcanzar sus metas personales y profesionales.
(www.microsoftcorporation.com).

3.8. Merril Lynch

Para el siguiente ejemplo referente al clima organizacional y su
incidencia en la motivacion del cliente interno, se toma de ejemplo a la
corporacion Merril Lynch, que es una de las mayores instituciones financieras
del mundo, conformada por clientes particulares, pequefias y medianas
empresas y grandes corporaciones, y ofrece una amplia gama de servicios
bancarios, de inversion, gestion de activos y otros productos y servicios

financieros y de gestion de riesgos, segun pagina web oficial de Merril Lynch.

Esta empresa muy aparte de brindar servicios bancarios a sus clientes
externos, también se preocupa por brindar un clima organizacional de
excelencia a sus clientes internos, mediante la motivacion. Es por eso que en
2009, Robbins y Judge informaron que Merril Lynch ayuda a que sus clientes
internos logren un balance entre su vida y su trabajo. Ofrece diversos factores
de apoyo como brindar asistencia a ciertos clientes internos que deseen
adoptar nifios. Otros sistema de apoyo a sus clientes internos es que incluyen
guarderias para que puedan atender a los nifios recién nacidos y adoptados. La
empresa Merril Lynch mantiene un ambiente familiar con sus clientes internos,

logrando asi atraer y conservar una fuerza de trabajo motivada.

3.9. Eli Lilly and Company

Como noveno caso se toma de ejemplo a la empresa Eli Lilly and
Company. Esta empresa se encuentra ubicada en Indianapolis, Indiana, en el
sector del medio oeste de los Estados Unidos. Se trata de una empresa que es
reconocida a nivel mundial, y que se dedica a la investigacion y fabricacion de
productos farmacéuticos para el ser humano de alta calidad. Segun Eli Lilly and

Company en su pagina web oficial.
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En 2009, Robbins y Judge indicaron que esta empresa farmacéutica
brinda horarios flexibles a todos los cientificos y clientes internos con la
aprobacion de sus directivos. También les proporciona a sus clientes internos
dos opciones de semana flexible que pueden escoger; una opcion es que
incluya cuatro dias de 10 horas, o la otra opcion es que incluya una semana de
cuatro dias de 9 horas mas otro medio dia.

Otro detalle que se debe recalcar es que la empresa farmacéutica
fomenta el dialogo entre los directivos y los clientes internos a través de
multiples canales. Con ello la empresa busca que los supervisores mantengan
un ambiente que promueva la comunicacion abierta con todo el cliente interno,

es asi como lo manifesté Eli Lilly and Company en su pagina web oficial.

El objetivo de Lilly es que los empleados sepan a donde acudir cuando
estan buscando respuestas a preguntas o reportar posibles casos de
fraude y abuso, u otras violaciones potenciales de la ley, reglamentos o
politicas de la compafia. Los empleados pueden presentar informes a
través de su gestion, o para los recursos humanos, un abogado de la
empresa, la ética y el departamento de cumplimiento, el auditor general,
o los jefes de ética y cumplimiento. Lilly también ha establecido una linea
gue esta disponible a los empleados las 24 horas del dia, 7 dias a la
semana, a través del cual se puede informar posibles violaciones de las
obligaciones legales y politicas. Servicios de anonimato y de traduccion.
(www.elilillyandcompany.com).

3.10. Best Buy

Como siguiente ejemplo se toma a la empresa mexicana Best Buy. De
acuerdo a Robbins y Coulter (2010) Best Buy es una empresa que esta
conformada por técnicos de alta tecnologia y que ayudan a los clientes externos
a solucionar problemas relacionados con sus computadoras personales y otros

electrénicos. Que también lo pueden hacer mediante visitas a domicilio.
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Best Buy opera en los Estados Unidos, Canada, Europa, China y Puerto
Rico. Se trata de una empresa que posee un comercio minorista multinacional
lider en la venta y distribucion de productos tecnoldgicos y de entretenimiento, y
otros servicios relacionados, segun pagina web oficial de Best Buy. La forma de
motivar esta empresa a sus empleados y que éstos se sientan satisfechos, es
mediante la capacitacion constante referente en el servicio que ofrecen al
cliente externo. También los directivos ofrecen cursos de capacitaciones
técnicas y examenes, con el fin de mejorar la satisfaccion de los técnicos, que
de acuerdo con las investigaciones, existen resultados positivos en la

satisfaccion del cliente externo (Robbins & Coulter, 2010).

Segun Best Buy en su pagina web oficial manifiesta que “Creemos en
motivar a cada empleado para que contribuya con sus ideas y experiencias en
el servicio a clientes. Nos esforzamos en tratar a los clientes como Unicos y en

honrar sus diferencias como grupos e individuos.” (www.bestbuy.com).

3.11. Infosys Technologies Limited

Segun Robbins y Coulter (2010) en su libro mencionan un claro ejemplo
de motivacion al cliente interno como es el caso de la empresa Infosys
Technologies Limited, la compafiia de software con mayor crecimiento de la
India. Donde esta empresa cre6 su propia universidad denominada Infosys
University, considerada como uno de los centros de capacitaciones mas
grandes del mundo, con el fin de entrenar a los nuevos empleados que la
compafiia contrata a cada afio. Esta universidad cuenta con un campus
valorado en 120 millones de délares, donde se esta prohibido el uso de alcohol
y ofrece dormitorios exclusivamente para estudiantes del mismo sexo. Pero un
punto excelente que cabe recalcar en cuanto se refiere a la motivacion, es que
el campus cuenta con tres salas de cine, una alberca y gimnasio, y docenas de

instructores, asi como cursos en linea para ensefar a los candidatos desde
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conocimientos técnicos y trabajo en equipo, hasta la comunicacioén interpersonal

y la etiqueta corporativa.

Infosys Technologies Limited en su pagina web oficial detalla “somos la
mas grande universidad técnica corporativa en Asia. Infosys University cuenta
con tecnologia de Ultima generacion y con profesionales altamente capacitados

y motivados en su educacion”.

Infosys University cuenta con un programa denominado InStep que en su
pagina web oficial especificé que:

InStep es el programa de practicas mundial de Infosys para atraer a
estudiantes de las mejores instituciones académicas de todo el mundo.
Incluye institutos de primer nivel como Harvard, MIT, Oxford, Princeton y
Tsinghua. Ayuda a los estudiantes a trabajar en vivo, a elaborar
proyectos técnicos y de negocios organizacionalmente relevantes de la
empresa. Prepara a los graduados no sélo en ciencias de la computacion
y la ingenieria de software, sino que también les ayuda a aplicar sus
aprender a situaciones practicas, con especial énfasis en el trabajo en
equipo, gestion de proyectos, cruce de redes funcionales y comunicacion
efectiva. (www.infosystechnologies.com).
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3.12. Resumen del capitulo 3

De acuerdo a la revisién del marco referencial, se muestran ejemplos de
casos practicos de empresas que emplean ciertas formas de manejar su clima
organizacional y de motivar a sus clientes internos. Se pudo apreciar que en el
caso de Oracle Corporation, la empresa se preocupa por hacer cambios en la
gestion de los recursos humanos para hacer hincapié en sus clientes internos,
implementandoles nuevas formas de capacitacion, y satisfaccion. En cambio la
empresa Best Buy también plantea capacitaciones técnicas pero
adicionalmente realiza examenes constantes a sus trabajadores en cuanto al
manejo del servicio al cliente. Sin embargo, la empresa Infosys Technologies
Limited, creo6 su propia universidad denominada Infosys University, con el fin de
entrenar y brindar capacitaciones técnicas y funcionales a los empleados que
trabajan y trabajardn en la empresa. La universidad motiva a sus clientes
internos ofreciéndoles multiples servicios como: salas de cine, gimnasio, cursos
en linea para capacitar, e incluir aprendizaje de instituciones de primer nivel

como Harvard, Oxford, Princeton, entre otras importantes en el mundo.

En el caso de Continental Airlines utilizan el factor dinero mediante la
forma de pago de utilidades a nivel mundial como un medio motivante para
todos sus clientes internos de los diferentes paises donde opera la empresa. De
igual manera lo hace Seward Montessori School donde también utiliza el factor
dinero, pero lo emplea mediante pagos que motivan a los maestros por su buen

desempefio y no por su antigiedad o grados académicos.

La empresa Wegmans motiva a sus trabajadores atribuyéndoles poder
de decision en sus labores de trabajo, es decir, los trabajadores pueden tomar
la decision si cambiar o adicionar algo en los productos sin la necesidad que
sus directivos o jefes decidan por ellos, siempre con el fin de agradar a los

clientes e incrementar el desarrollo de la organizacion.
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En cambio Dean Foods Corporate motiva a sus trabajadores mediante
reuniones constantes que no duran mas de 10 minutos, con el fin de conocer si
existen 0 no problemas y sugerencias en las distintas areas y funciones de
trabajo. Por otra parte, la empresa mantiene una infraestructura libre de riesgos
y accidentes, facilita todos los implementos necesarios, y también brinda
capacitaciones en cuanto a funciones de trabajo. Mientras que para Enterprise
Rent-A-Car considera que ofrecer salarios muy significativos y oportunidades de
ascensos desde los mas bajos cargos hasta los mas altos son formas de

mantener motivado a sus trabajadores.

Por otro lado, Microsoft Corporation mantienen un ambiente de trabajo
armonioso, los directivos o jefes crean buenas relaciones con sus empleados, y
brinda servicios interesantes como el valet parking, servicio de lavanderia y
comida a domicilio, todo esto con el fin de lograr que sus clientes internos se
concentren en sus labores y brinden todo el apoyo necesario para la

organizacion.

En el caso de Merril Lynch maneja un tipo de motivacion muy diferente a
las demas empresas que no a todos los clientes internos les es interesante,
pero sin embargo es un punto muy importante para lograr una excelente
motivacion, como brindar asistencia de adopcién de nifios para aquellas
personas de la organizacién que no pueden y desean tenerlos, y a la vez la

empresa les brinda apoyo de guarderias para cuidarlos.

Y finalmente para Eli Lilly and Company brindar dos tipos de horarios
flexibles y que sus directivos o jefes mantengan constante comunicacion con
sus subordinados, son puntos importantes de esta empresa para lograr que sus

trabajadores se sientan mas motivados en ejecutar sus labores de trabajo.
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En resumen todos los casos muestran un claro ejemplo de motivacion
hacia sus clientes internos. Se puede apreciar que las empresas no sélo optan
por motivar a sus trabajadores mediante el factor monetario, sino que usan
otras formas de hacerlo ya sea manteniendo un ambiente agradable de trabajo,
involucrando a sus empleados en las decisiones de la organizacion,
ofreciéndoles horarios flexibles, entre otros beneficios; logrando asi que sus
clientes internos se sientan mas comprometidos con la organizacion y a la vez

brinden todo el esfuerzo necesario para ejecutar sus funciones laborales.
A continuacion el autor muestra una matriz con los indicadores: medios

de motivacion y empresa. Con el propésito de hacer un resumen visual de las

empresas estudiadas:
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CAPITULO 4
MARCO CONCEPTUAL

Para este proceso de investigacion se definiran algunos conceptos que
son considerados elementales donde se podra obtener un mayor entendimiento
acerca del clima organizacional y su incidencia en la motivacion de los clientes
internos dentro de una organizacion. A continuacion se proceden a definir los

siguientes conceptos elementales.

4.1. Las organizaciones

Antes de que se proceda a hablar sobre el clima organizacional es
importante conocer primeramente el sitio donde se desarrolla y en este caso es
en la organizacién. Por lo tanto cuando se habla de una Organizacion se
entiende como un “conjunto de personas que actuan juntas y dividen las
actividades en forma adecuada para alcanzar un propésito comun” (Chiavenato,
2009, p. 24). O también se puede entender a la organizacion como un acuerdo
deliberado que existe entre las personas que la conforman con el fin de llevar a

cabo un propésito determinado (Robbins & Coulter, 2010).

4.1.1 Definicion y funcidén de una organizacion

Cortés (2009, p. 129) defini6 a las organizaciones como “entidades
sociales que estan dirigidas al alcance de metas, disefiadas con una estructura
previamente analizada, donde se trabaja en coordinacion y que esta vinculada
al medio ambiente”. Explica que las organizaciones estan conformadas por
personas, y que las relaciones interpersonales que existen entre ellas, se dan
con el fin de que ayuden a cumplir las metas de la empresa. Por otra parte la
organizacion es un sistema que a través de los recursos con los que puede
contar ya sean humanos, fisicos, monetarios, entre otros, buscan cumplir sus

metas y objetivos. Menciona que “en la actualidad las organizaciones
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consideran al recurso humano como uno de los elementos mas importantes, ya
que a través de ellos, se llevan a cabo las actividades necesarias para el logro

de las metas y objetivos que la organizacion se propone” (Pérez, 2007, p. 99).

Es asi como las organizaciones pueden ser consideradas como un
sistema social, que permite a las personas combinar sus habilidades y
esfuerzos, y que juntas lograrian cumplir objetivos que serian inalcanzables si
se lo maneja en forma individual. Esta integracion de habilidades y de esfuerzos
gue suelen ser conjugados y coordinados, es lo que permite que se puedan
crear grandes empresas e industrias, edificios, se puedan fabricar automoviles,
prestar servicios, comercializar bienes, manejar hospitales, entre otras
actividades. Pero, los aportes de cada persona a la organizacion varian de
acuerdo a sus competencias, diferencias individuales, habilidades vy
conocimientos, y también varian en funcion de los sistemas utilizados por la
organizaciéon. Un punto claro que se debe recalcar es que mientras las
organizaciones dependen de los esfuerzos y actividades colectivas de las
personas que la integran y que a su vez colaboran en su funcionamiento, el
desarrollo econémico y social de cualquier pais depende de las organizaciones.
“Ya no se habla de administracion de personal, sino de administrar el
conocimiento, de administrar con las personas, pues son éstas quienes

administran los recursos de la organizacion” (Chiavenato, 2009, p. 27).

4.1.2. Factores econémicos de una organizacion

Debido a que las organizaciones necesitan de recursos para funcionar
como: insumos, energia, materia prima, informacion, tecnologia, equipos,
sistemas y a las personas en funcion de trabajadores; es decir, el conjunto de
medios fisicos y tecnoldgicos necesarios con el fin de utilizarlos para el proceso
productivo y como resultado ofrecerlos en forma de productos, servicios o
informacion (Chiavenato, 2009). Las organizaciones requieren de factores

econdémicos para su correcta administracion. Es asi como segun Vélez (2008)
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informd6 que los factores econémicos son los que permiten la supervivencia de
una organizacion y “son todos los recursos econdmicos, materiales e
inmateriales, naturales y humanos que se implementan en una actividad
econdémica para su operatividad.” (Vélez, 2008, p. 168). Y paralelo a lo anterior
se manifiesta que los factores econdmicos se dividen en seis grupos: (a) el
factor financiero; que se refiere a la capacidad de dinero o de crédito que tiene
una organizacion y poder permitirle adquirir bienes y servicios, para asi poder
surgir en un mercado determinado, (b) el factor trabajo; que se refiere a las
capacidades fisicas e intelectuales que tienen las personas dentro de una
organizacién para hacer posible la actividad productiva, (c) el factor tecnologia;
se refiere a los conocimientos tecnoldgicos y de informacion que se aplican
dentro de una organizacidbn en los procesos de produccion, distribucion,
prestaciones de servicio, comercializacion, etc., (d) el factor material e
infraestructura; que se refiere a todos aquellos elementos fisicos que
constituyen una organizacion como son los equipos, las instalaciones, materias
primas, herramientas, maquinarias, insumos, entre otros, que permiten el
desarrollo del proceso productivo en la organizacion, (e) el factor
administracion; que se refiere a la autogestién que tienen todos los integrantes
gue participan en el manejo y direccién de la organizacion, “cada trabajador
realiza responsablemente su labor, asi el gerente se reduce a un coordinador
de actividades.”(Vélez, 2008, p. 170), y (f) el factor comunidad; que se refiere al
trabajo asociado con la amistad, con la compafiia, con la ayuda mutua,

consecuencia de la autogestiéon, con la cooperacion y la solidaridad reciproca.

4.1.3. Los tipos de equipos en una organizacion

Sin embargo, la organizacion no sélo requiere de recursos econémicos,
materiales e inmateriales sino que también necesita de equipos de trabajo
implementados dentro de la organizacion. Un equipo de trabajo es un grupo
pequeiio de clientes internos que poseen conocimientos, habilidades,

capacidades, y que estan comprometidos a cumplir una meta en comun. Se
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menciona que “Cuando se forma un equipo, sus miembros deben tener (o ser
capaces de desarrollar con rapidez) una mezcla correcta de habilidades y
conocimientos complementarios para alcanzar sus metas.” (Hellriegel &
Slocum, 2010, p. 196). “La esencia de cualquier equipo €s un compromiso
compartido por los integrantes en el desempefo colectivo.” (Hellriegel &
Slocum, 2010, p. 196). Y el uso inadecuado de soluciones a los problemas por
parte del equipo conllevaria al desperdicio de recursos porque el tiempo de los

participantes se podria usar en otras tareas mas importantes.

Existen muchos tipos bésicos de equipos pero entre los mas comunes
son: (a) los equipos funcionales; “estan constituidos por personas que trabajan
juntas todos los dias en un grupo de tareas continuas e interdependientes. Con
frecuencia existen equipos funcionales dentro de los departamentos
funcionales: comercializacién, produccién, finanzas, auditoria, recursos
humanos y asi sucesivamente.” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 196), (b) los
equipos de solucion de problemas; que son aquellos que se centran en la
formulacion de soluciones posibles. Por lo general estos equipos atienden
problemas de calidad o de costos, y la conforman empleados de un
departamento especifico que se rednen entre semanas para tratar soluciones,
(c) los equipos transfuncionales; son aquellos que rednen los conocimientos y
habilidades de las personas de las distintas areas de trabajo y asi poder dar
solucién a los problemas de manera mutua; los equipos transfuncionales son
por lo general “mas efectivos en situaciones que exigen innovacion, velocidad y
centrar la atencidén en las necesidades del cliente.” (Hellriegel y Slocum, 2010,
p. 197), (d) los equipos autoadministrados; que estan formados por personas
que trabajan juntas y que cooperan todos los dias con el propésito de “entregar
un bien o un servicio completo a un conjunto de consumidores. Una
caracteristica importante de estos equipos es que se les ha delegado autoridad
para la toma de decisiones.” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 199), y (e) los
equipos virtuales; que estan conformados por personas que colaboran mediante

la tecnologia de informacion en uno o mas proyectos, a diferencia de los otros
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equipos que operan mediante reuniones personales entre “miembros de la
misma organizacion, los equipos virtuales trabajan principalmente a distancia
(desde cualquier lugar), en tiempos diferentes (a cualquier hora, y cada vez mas
alld de los limites organizacionales (los miembros pertenecen a dos o mas

organizaciones).” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 200).

Etapa de desarrollo de los equipos en una organizacidon

Los equipos de trabajo para poder obtener los conocimientos,
habilidades y las capacidades para cumplir una meta en comun dentro la
organizacién, antes deberan pasar por cinco etapas de desarrollo y son: (a) la
etapa de formacion; que es la etapa donde los integrantes del equipo definen
las metas y se concentran en el desarrollo de procedimientos para llevar a cabo
las tareas respectivas. En esta etapa es donde el equipo interactia para
conocerse, y comprende el liderazgo y otras funciones de los integrantes, (b) la
etapa de conflictos; que se caracteriza por existir falencias respecto a las
conductas laborales, las prioridades de las metas de la organizacién, quién es
responsable de qué, y la direccién del lider referente a las tareas. Se trata de
una etapa donde se la presencia de un ambiente de hostilidad y fuertes
sentimientos. La clave de como manejar el conflicto durante esta etapa esta en

no retirarse o en no eliminarlo.

El equipo no evolucionara con efectividad a la tercera etapa si los
integrantes se inclinan hacia cualquiera de los extremos. Es probable que
suprimir el conflicto cree amargura y resentimiento, que durardn mucho
después que los integrantes del equipo intenten expresar sus diferencias
y emociones. El retiro puede hacer que el equipo se malogre.” (Hellriegel
& Slocum, 2010, p. 204).

Por lo tanto para superar el conflicto, el equipo antes debera desarrollar
bien sus habilidades de toma de decisiones y de manejo de relaciones
interpersonales y técnicas. Una vez superada la etapa de conflictos, se dara

inicio a la siguiente etapa (c) la etapa de normalizacién; esta etapa ird
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evolucionando “conforme se comparte informacion, se aceptan diferentes
opciones y se hacen esfuerzos positivos para tomar decisiones que puedan
requerir una negociaciéon.” (Hellriegel y Slocum, 2010, p. 205), aqui es donde el
equipo aporta con el establecimiento de normas o reglas mediantes las cuales
operara la organizacion, los integrantes del equipo muestran en esta etapa
conductas sociales como la empatia, el interés en los demas, “se establece la
cooperacion y el sentido de responsabilidad compartida entre los miembros del
equipo.” (Hellriegel y Slocum, 2010, p. 205), por consiguiente sigue (d) la etapa
de desempefio; donde se muestra qué tanta eficiencia tiene el equipo para
obtener los resultados, “se aceptan y comprenden los papeles de los individuos.
Los integrantes ya aprendieron en qué momento deben trabajar en forma
independiente y cuando deben brindarse ayuda mutua.” (Hellriegel & Slocum,
2010, p. 205). Y (e) la etapa de conclusion; que es en donde se “terminan las
relaciones laborales y los miembros del equipo se desligan de las conductas
sociales.” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 205).

En cualquier punto de la secuencia de las etapas de desarrollo de los
equipos, se da la existencia de la amenaza al fracaso. Por lo tanto, dependera

del equipo saberlas manejar y controlar.
4.1.4. Areas de gestion de una organizacion

Otro punto que debe considerarse importante es que la administracion de
una organizacion se compone de distintas areas de gestion. Es por eso que las
organizaciones cuentan con una estructura organizacional determinada, que “es
la forma como esta constituido el sistema administrativo formal en las que se
encuentran las normas de trabajo, politicas empresariales, las relaciones de
poder, las jerarquias y niveles organizacionales” (Garcia et al., 2012, p. 4).
Estas areas de gestion asignan las tareas, roles y funciones a los clientes
internos con el fin de evitar presion y carga en el trabajo ya que afecta al clima

laboral de la organizacion.
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Segun Vélez (2008) existen cinco areas de gestion, consideradas las
mas importantes dentro de una organizacién y son: (a) area de finanzas; que es
el lugar donde se lleva el control debido del sistema contable de una
organizacion. Cuando se refiere a sistema contable, se refiere al sistema donde
se detallan los ingresos y egresos monetarios registrados en el tiempo, la
declaracion periodica de las obligaciones, la emisiébn de facturas, las
proyecciones de ingresos por ventas, el registro de control de los costos
asociados con el desarrollo del negocio, la obtencién de fondos y del suministro
de capital, entre otras gestiones. Se menciona que “el area de finanzas tiene
implicito el objetivo del maximo aprovechamiento y administracion de los
recursos financieros. Algunos de los elementos mas destacados del area son:
caja, cartera, presupuestos, contabilidad, ahorro y crédito, trabajo asociado,
entre otros.” (Vélez, 2008, p. 174). Es decir, se refiere a que el area de finanzas
es la encargada de procurar disponer los recursos econémicos necesarios para
cada una de las areas de la organizacion, como segunda area esta (b) area de
mercadeo; que es donde “se detallaran las funciones, capacidades y cualidades
del responsable y el personal involucrado en la estrategia de mercadeo del
negocio,” (Vélez, 2008, p. 174), “algunas de las actividades mas comunes en
esta area son: afiliaciones e informacion, investigacion y proyectos, atencion al
asociado, boletines, libreria, asesorias, promocién, publicidad, servicio de
postventa.” (Vélez, 2008, p. 174), como tercer area esta (c) area de produccion;
donde esta area dependerd mucho de los medio de produccién que se empleen
dentro de la organizacién. Cuando se habla de medios de produccion, se refiere
a las maquinas, herramientas, edificios e instalaciones, entre otros, todos
dedicados al proceso de produccidn, luego esta (d) area de informacion; donde

Vélez (2008) con respecto a ésta area definié que:

La innovacion es el elemento clave de la competitividad, por lo que en
toda empresa un area debe ser responsable del disefio, implementacién
y seguimiento de las estrategias alrededor de nuevos sistemas de
informacion, equipos de alta tecnologia y la creacion y desarrollo de
nuevos productos y/o servicios. Algunos de los elementos del area son:
programas especiales, investigacién, asesorias, comunicaciones,
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asistencia técnica, apoyo institucional, archivo, sistemas y soporte, entre
otros. (Vélez, 2008, p. 174).

Y como ultima &rea de gestion de una organizacién esta (e) area de
integracion; que es el lugar donde se integran los factores econdémicos y

administrativos de la organizacion para su correcto funcionamiento.

4.1.5. Laresponsabilidad social de las organizaciones

Chiavenato (2009) inform6 que actualmente la atencidn que prestan las
organizaciones respecto a la responsabilidad social, ha aumentado de manera
muy significativa y sin duda se fortalecera. La responsabilidad social se refiere a
las obligaciones que se compromete una organizacion para resguardar y
aumentar el bienestar de los clientes internos al mismo tiempo que trata de
satisfacer sus propios intereses. Es decir, se refiere al compromiso
administrativo que tienen los directivos para actuar de manera satisfactoria y
beneficiosa con la sociedad y, con la organizacion simultaneamente. Por lo
tanto, una organizacién que asume su responsabilidad social es aquella que
incluye objetivos sociales en sus procesos de planeacion, aplica en sus
programas sociales normas comparables a las de otras organizaciones,
presenta informes a los miembros de la organizacién y a sus grupos de interés
sobre los avances de su responsabilidad social, experimenta con distintos
enfoques para medir su desempefio social, trata de medir los costos de los

programas sociales y el rendimiento de las inversiones en programas sociales.

Por otro lado, Robbins y Coulter (2010, p. 93) definieron como responsabilidad
social:

A la intencién de un negocio, mas alla de sus obligaciones legales y
econdmicas, para hacer las cosas correctas y actuar de modo que
beneficie a la sociedad. La definicibn asume que un negocio respeta la
ley y cuida de sus accionistas y afiade un imperativo ético para hacer
aquellas cosas que hacen mejor a una sociedad y no hace aquello que la
perjudica.
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4.1.6. Las principales personas que conforman a una

organizacion

Por otro lado las organizaciones necesitan de personas que hacen el
papel de colaboradores externos e internos y que contribuyen al logro de los
objetivos y metas de la organizacion. Una organizacion esta compuesta por
distintos grupos de interés y son: (a) accionistas o propietarios, (b) los
administradores y (c) los trabajadores. Respectivamente, (a) son aquellos que
aportan con el capital financiero, los créditos y los activos que necesita la
organizacion, (b) son conocidos como los directores y gerentes; se encargan de
dirigir y administrar a la organizacion, y (c) los trabajadores; son aquellos que
desempefian las tareas y operaciones mediante su trabajo. Pero, no todos
estos grupos de interés actian dentro de la organizacién, algunos participantes
como los accionistas, proveedores y clientes externos pueden estar afuera,
mientras que los directivos, gerentes, trabajadores y colaboradores suelen estar
dentro (Chiavenato, 2009).

Segun Medina, Gallegos y Lara (2008) informaron que “la empresa es un
ente fundamental dentro de la actividad econdmica, en la que participan
interrelacionadamente diversos agentes econdmicos, entre los que se destacan

los financiadores, los que administran y los trabajadores” (p. 1215).

Los administradores — gerencia

Todas las organizaciones deben estar conducidas por personas llamadas
administradores. Los administradores tienen la autoridad y la responsabilidad
de construir o destruir el clima organizacional. Son aquellos que definen las
condiciones de los puestos de trabajo, funciones de trabajo, tipos de productos,
los clientes, tipos de servicios, generan las oOrdenes, las estrategias, el
conocimiento, brindan la capacitacion, etc. En otras palabras, la administracion

es la herramienta fundamental para que las organizaciones sean capaces de
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generar resultados y de satisfacer necesidades dentro y fuera de la
organizaciéon. De ahi la importancia del administrador en la organizacion
(Chiavenato, 2009).

Es asi como Robbins y Judge (2009, p. 6) indicaron que “los individuos
gue supervisan las actividades de otros y que son responsables de alcanzar las
metas de dichas organizaciones, son los gerentes, que se los suelen llamar
administradores”. Las organizaciones necesitan alcanzar sus metas, y la
gerencia o los administradores son los encargados de definir los medios para
alcanzarlas. Por tanto, los administradores en la actualidad tienen a cargo
cuatro funciones basicas dentro de una organizacion y se mencionan a
continuacion: (a) planear; que es donde consiste en definir las metas de la
organizacion, establecer las estrategias adecuadas para lograr dichas metas y
el desarrollo de un conjunto de planes para integrar y coordinar las actividades;
(b) organizar; que es donde se determina qué tareas han de ejecutarse, quién
las ejecutara, como se agruparan y dénde se tomaran las decisiones; (c) dirigir;
gue consiste en controlar y coordinar a todo el personal y el trabajo de gerencia.
“Cuando los gerentes motivan a los empleados, dirigen las actividades de otros,
seleccionan los canales de comunicacion mas eficaces, o resuelven conflictos
entre los miembros, estan enfocados en dirigir” (Robbins y Judge, 2009, p. 5). Y
como ultima funcién de los administradores esta (d) controlar; que es en donde
se vigila el desempefio de la organizacién, es decir, garantizar que las cosas

machen como es debido para cumplir con las metas de la organizacion.

Aptitudes de los administradores

Los administradores emplean ciertos tipos de aptitudes que consideran
necesarias aplicarlas en la organizacion para alcanzar sus metas. Es asi como
Robbins y Judge (2009) identifican tres tipos de aptitudes esenciales en una
organizacibn. Como primera aptitud estan las aptitudes técnicas que

comprenden la capacidad que tiene el administrador en aplicar sus
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conocimientos 0 experiencias especializados. Luego estan las aptitudes
humanas, se refiere a la habilidad que tiene el administrador de poder trabajar
en grupo o individualmente con las personas, y el saber entenderlas y
motivarlas. Y por ultimo, las aptitudes gerenciales, se refiere a la capacidad
mental que tienen los administradores de diagnosticar y analizar situaciones

complejas.

Los trabajadores - el cliente interno

Como se dijo anteriormente, las organizaciones operan por medio de las
personas, que son aquellas que la hacen surgir, toman decisiones y actdan en
su nombre. Sin embargo, aquellas personas que desempefian las tareas y
operaciones mediante su trabajo en las organizaciones se las conocen por
diversos términos, se las suelen llamar como trabajadores, empleados,
oficinistas, personal, operadores o clientes internos. Y en la actualidad
administrar al cliente interno se convierte cada dia en algo indispensable para el
éxito de las organizaciones. Se debe tener en claro que las organizaciones
requieren de personas con diversos conocimientos, habilidades y competencias
para utilizarlos y operarlos en forma adecuada. Los recursos y las tecnologias
son herramientas o instrumentos de trabajo de los clientes internos, es por eso
que existe la necesidad de aumentar progresivamente la capacitacion del
capital humano para que pueda seguir en proporcién al desarrollo tecnolégico
(Chiavenato, 2009).

4.1.7. Lo que espera una organizacion de sus clientes internos

Las organizaciones poseen recursos materiales, recursos financieros,
informacion, tecnologia, maquinarias, equipos, infraestructura, entre otros
recursos. Sin embargo, las organizaciones necesitaran siempre de los clientes
internos para utilizar esos recursos y operarlos de manera eficiente con ayuda

de diversos conocimientos, habilidades y competencias. Las organizaciones
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poseen expectativas diferentes acerca de lo que esperan de sus clientes
internos, pero entre estas expectativas, existen ciertas similitudes. Las
organizaciones buscan en sus clientes internos lo siguiente: (a) un enfoque en
la mision de la organizacion; es decir, se refiere al conocimiento que tienen sus
empleados referente al papel de la organizacion en la sociedad y en su entorno,
para poder ejecutar su mision, (b) un enfoque en la vision de futuro; se refiere a
gue las organizaciones daran a conocer al cliente interno sus objetivos y vision
futura; es decir, lo que busca a corto y largo plazo, para que de esta manera los
clientes internos ayuden a definir sus objetivos futuros, (c) un enfoque en metas
y resultados; es decir, las organizaciones esperan que el cliente interno
considere de la misma manera el cumplimiento y alcance de los objetivos y
metas deseados, (d) un enfoque en las mejoras y el desarrollo continuos; es
donde se involucran a aquellas personas preocupadas por mejorar y desarrollar
los procesos, productos y servicios de una organizacion, (e) trabajo participativo
en equipo; que se refiere a que los clientes internos deberan esforzarse por
trabajar en equipo, lo cual genera un efecto multiplicador de competencias y
talento, en vez de trabajar de manera individual, aislada o separada, (f)
compromiso y dedicacion; se refiere a que las organizaciones esperan un
compromiso y dedicacion de los clientes internos, a pesar de la temporalidad y
de la ubicacion, y (g) ética y responsabilidad; se refiere a que las personas
deben mantener siempre una conducta dirigida mediante un codigo de ética y
de responsabilidad solidaria. (Chiavenato, 2009)

4.1.8. Lo que esperan los clientes internos de una organizacion

Cuando el cliente interno ingresa a una organizacion, siente el impulso
de poder aplicar sus talentos, competencias, de trabajar empefiosamente,
correr riesgos, recibir oportunidades y reconocimientos, de demostrar sus
habilidades y permanecer en la organizacion en funcion de algunas otras
expectativas, que no son las mismas para todos pero presentan ciertas

semejanzas. Por lo tanto, segun Pérez (2007) el cliente interno busca: (a)
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confianza dentro de una organizacion; es decir, el cliente interno aspira que la
empresa sea responsable, que se preocupe por €l 'y que cubra sus expectativas
de resultado, (b) normas relacionales; que “funcionan como puntos de
referencia para la evaluacion del comportamiento de las partes, que permiten
valorar la conformidad de sus acciones con los estandares establecidos”
(Pérez, 2007, p. 103), entre las que se puede mencionar son la flexibilidad, las
restricciones, la armonia en el ambiente laboral, integridad en los pagos,
participacion, etc. El cliente interno aspira que exista (c) dependencia; se refiere
al grado de relacion que existe entre el cliente interno y la organizacion con el
objetivo de lograr resultados deseados, (d) certidumbre; se refiere a la
seguridad que existe hacia el empleo del cliente interno, y (e) actitudes y
congruencias; que es donde “las personas traten de delinear sus actitudes con
sus comportamientos; es decir, que lo que digan sea congruente con lo que
hagan, y al no suceder, no traten de justificarse, para querer corregir lo que

dicen y no hacen” (Pérez, 2007, p. 103).

4.2. El clima organizacional

Cada organizacion de acuerdo a su mision y objetivos que ésta persigue,
posee caracteristicas muy diferentes a otras organizaciones. Por lo tanto, el
ambiente laboral que poseen los clientes internos dentro de la organizacion,
constituye un aspecto distintivo que se diferencia de las demas organizaciones,
esto es considerado como clima organizacional. Es asi que se considera
importante definir al clima organizacional y a continuacion se detallan algunas

definiciones:

4.2.1. Definicion del clima organizacional y su relacion con la

motivacion

El clima organizacional “consiste en un conjunto de caracteristicas que

rodea a los empleados en el medio ambiente organizacional” (Garcia et al.,
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2012). Y que “este clima esta relacionado con la motivacién en el empleo
debido a que afecta directamente a la satisfaccion de los trabajadores pues al
verse envueltos dentro de un clima laboral agradable responden de una mejor
manera a los estimulos y colaboran con sus superiores” (Garcia et al., 2012), en
cumplir sus metas y objetivos, y logran asi una satisfaccion mutua. De igual
manera en 2008, Werther y Davis manifiestan que el clima organizacional
posee una estrecha relacion con la motivacion, que define el ambiente de
trabajo como agradable o estresante, las relaciones de amistad o de conflicto, el
reconocimiento al trabajo realizado o falta de reconocimiento. Por lo tanto,
cuando se habla de Clima organizacional, se habla de una relacion estrecha
entre la motivacion con el comportamiento de los clientes internos al igual que

su conducta, afectando directamente en su desempefio laboral.

La relacidbn que existe entre el clima laboral y la motivacion afecta
directamente a la competitividad de una empresa puesto que al mejorar
el ambiente interno se fortalece el rendimiento de los empleados que
puede observarse de una forma mas clara en los procesos de calidad y
elaboracién de los productos y servicios, esto es de suma importancia en
un mundo como el nuestro ya que se encuentra en constante movimiento
debido a la globalizacién. (Garcia et al., 2012).

Y por ultimo, de acuerdo a Tamayo y Traba (2010, p. 3) informaron que:

El clima organizacional lo constituye el ambiente de trabajo que perciben
y desarrollan los miembros de una organizacion y que incluye estructura,
estilo de liderazgo, comunicacién, motivacién, satisfacciéon laboral,
participacion en la toma de decisiones y recompensas; todo ello ejerce
influencia directa en el comportamiento y desempefio de los
trabajadores.

4.2.2. Dimensiones que componen al clima organizacional

Es importante no solo definir al clima organizacional sino, de igual
manera definir las dimensiones que posee. Es asi como Tamayo y Traba (2010)
manifestaron que el clima organizacional se compone de cinco grandes

dimensiones y son: (a) la apertura a los cambios tecnolégicos; que se refiere a
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la incorporacién de los nuevos recursos y equipos en la organizacion, que
pueden facilitar y mejorar los procesos laborales de sus clientes internos, (b) la
de recursos humanos; que se refiere a la direccion encargada del bienestar de
los clientes internos en la organizacién, (c) la comunicacion; “esta dimensién se
basa en las redes de comunicacion que existen dentro de la organizacion asi
como la facilidad que tienen los empleados de hacer que se escuchen sus
qguejas en la direccion” (Tamayo y Traba, 2010). Otra de las dimensiones del
clima organizacional es (d) la motivacion; “se refiere a las condiciones que
llevan a los empleados a trabajar mas o menos intensamente dentro de la
organizacion” (Tamayo y Traba, 2010). De acuerdo a Robbins y Coulter (2010)
definieron a la motivacién como el proceso en el cual los esfuerzos de un cliente
interno se ven energizados, sostenidos y dirigidos hacia el logro de una meta. Y
como Uultima dimension esta (e) la toma de decisiones; que es en donde se
evalla la informacion disponible y se la utiliza para incorporarlas en el interior
de la organizacion, asi como también se las hace conocer a los clientes internos

gue se encuentran involucrados en los procesos de trabajo.

4.2.3. Métodos de medicion del clima organizacional

Para empezar a medir el clima organizacional, primero se definira el
estado en que se encuentra el clima organizacional de la entidad, en esta parte
se deberan detectar los principales problemas que existen en el clima, y se
estableceran las variables que deberan ser tratadas. Luego, se debera plantear
un procedimiento metodoldgico en base a teorias que estén relacionadas con el
cliente interno en el ambiente laboral, y donde estén incluidas las variables
seleccionadas. Y por ultimo proponer un plan de acciébn para asi poder
contribuir a eliminar las deficiencias y por ende contribuir a la mejora del climay
al buen desempefio organizacional. Segun Tamayo y Traba (2010) existen
distintos métodos y técnicas para poder medir al clima organizacional, y se
mencionan las siguientes: (a) la observacion, que consiste en observar a cada

una de las areas de la organizacién con el fin de valorar las conductas de cada
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uno de los clientes internos de acuerdo a los factores ambientales y al clima
organizacional; (b) la entrevista, cuyo objetivo es la obtencién de informacion de
manera verbal, mediante la interaccion fisica y directa con los clientes internos;
(c) la encuesta, que consiste en evaluar el clima organizacional en las areas
donde existan problemas de relaciones laborales, motivacién, satisfaccion, etc.;
(d) tormenta de ideas, que es donde se toman distintas alternativas impuestas

por los clientes internos con el Unico fin de mejorar al clima organizacional.

Por otro lado, para poder medir el clima organizacional de una entidad es
necesario primero definir el modelo tedrico que se va a utilizar estableciendo
objetivos y las variables resultantes, y después se escogera el método que se
va utilizar para investigar el clima laboral. Un método puede ser la aplicaciéon de
cuestionarios, ya que implica tener un contacto directo con el cliente interno y
asi poder averiguar la percepcién que tienen referente al ambiente laboral que
les rodean y que son motivos para definir sus comportamientos. La encuesta
“‘da a conocer la opinidon que los empleados tienen sobre las condiciones
particulares de cada empresa” (Garcia et al., 2012), en cuanto al clima laboral
se refiere. Y dependiendo del tipo de organizacién “se aplicara la encuesta, esto
puede ser por departamentos o0 secciones determinadas de la empresa, dentro
de un departamento en especifico 0 a toda la empresa en general, la encuesta
debe tener una redacciéon simple y entendible para los trabajadores” (Garcia et
al., 2012), al igual que las opciones de respuesta con el fin de facilitar la

recoleccién de datos.

4.2.4. Modelos de medicién del clima organizacional

Modelo de una encuesta

A continuacion el autor muestra un modelo de una encuesta para medir el clima

organizacional de la empresa:
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AREA:

Grafico No.4: Modelo de una encuesta

FECHA:

1. POR FAVOR, PIENSA EM UN AMBIENTE O CLIMA LABORAL SATISFACTORIO,
Y DE ACUERDO & UNA ESCALA DEL 5 AL 1 CALIFICA EL GRADC DE
IMPORTAMCIA CADA UNO DE LOS ATRIBUTOS PARA ESTAR SATISFECHO ENM
UNA EMPRESA EN DOMDE 5 REPRESENTA MUY IMPORTANTE % 1 ES NADA
IMPORTANTE.

GRADO DE
IMPORTAMCILA

LA WVENTILACION QQUE TENGAS EN TU AREA DE
TRABAJD

EL ESPACIO QUE TEMGAS EN TU AREA DE TRABAJO

L& ULIMUMNACION EN TU AREA DE TRABAJO

L& CANTIDAD DE RUIDO EM TU AREA DE TRABAJO

EL FACIL ACCESD A LAS OFICINAS (N TENGAS QUE
LLEVAR FORMATOS, HOJAS DE HORARIO ETC, PARA
PODER ENTRAR EN LAS INSTALACIONES)

L& FACIL SALIDA DEL INMUEBLE/EDIFICIO

EL HORARIO DE TRABAJO

EXISTEN BOMOS DE PRODUCTIVIDAD

TENGAS COMEDOR EM LA EMPRESA

10

TUS HERRAMIENTAS DE TRABAJD FUNCIONEM
ADECUADAMENTE (LA COMPUTADORA, IMPRESORA,
COPIADORA NO ESTEN FALANDO)

11

TENGAS LOS PAQUETES ADECUADOS PARA REALIZAR
TUS DUNCIOMES (PROGRAMAS ACTUALLZADOS,
NOWVEDAD EN HERRAMIENTAS DE TRABAJD)

12

LA EMPRESA BRINDE CAPACITACION DE ACUERDO AL
FUESTO
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13

TEMGA LA EMPRESA LPANES DE
DESARROLLOVASCENSO

14

LAS PRESTACIONES QUE OFRESCA LA EMPRESA

15

EL RESPETO DE TUS COMPAMEROS DE TRABAJO

16

QUE TE RESPETE ¥ TRATE BIEN TU JEFE INMEDIATO

17

TEMGAS EL SUELDO ADECUADO A TUS FUNCIONES

18

REALICES FUNCIOMNES ADECUADAS A TU PUESTO

19

SE ORGANIZEN COMIDAS, EVENTOS POR BUENOS
TRABAJOS/PROYECTOS

20 FESTEJEMN TU CUMPLEANCS

21 QUE NO FUMEN EN LA OFICINA TUS COMPANEROS DE
TRABAJO

22 | 5EA UN LUGAR DONDE S5E RESPETA LA VIDA PRIVADA Y
EL TIEMFQ LIBRE

23 | SEDISTRIBUYA EL TRABAJO POR EQUIPOS
EQUITATIVAMENTE/NGUAL PARA TODOS

24 LA FORMA DE COMO ESTAN ORGANIZADAS LAS
FUMCIONES ¥ ACTIVIDADES DE LOS EMPLEADOS EM LA
EMFRESA

25 EL EQUIPO (GRUPO DE PERSONAS) CON EL QUE SE
ESTA TRABAJAMNDO

26 | SE ELABOREM JUMNTAS PARA DETECTAR MECESIDES

27 | SE ELABOREN JUNTAS PARA DETECTAR NECESIDADES

28 LE DEM SEGUIMIENTO A LAS NECESIDADES DE LOS

EMPLEADOS
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SATISFACCION COM LA EMPRESA

2. AHORA POR FAVOR CALIFICA EL GRADOD DE SATISFACCION EN CADA UNG
DE LOS PUNTOS QUE SE DESARROLLAM EN TU LUGAR DE TRABAJD, ENM UMA
ESCALADEL 5 AL 1, EN DOMDE 5 SE REFIERE A TOTALMENTE SATISFECHO ¥ 1
REPRESEMNTA TOTALMEMNTE INSATISFECHD, ;Qué TAMN SATISFECHD ESTAS

COM.......7

P

GRADO DE
IMPORTAMCIA

La VENTILACION QUE TEMNGAS EM TU AREA DE
TRABAJIO

EL ESPACIO QUE TENGAS EN TU AREA DE TRABAID

L& ULIMUNACION EM TU AREA DE TRABAID

La CANTIDAD DE RUIDC EN TU AREA DE TRABAJLD

[ ]

EL FACIL ACCESD A LAS OFICINAS (MO TENGAS QUE
LLEVAR FORMATOS, HOUAS DE HORARIO ETC, PARA
PODER ENTRAR EM LAS INSTALACIONES)

LA FACIL SALIDA DEL INMUEBLE/EDIFICID

EL HORARIO DE TRABAJD

EXISTEN BOMOE DE PRODUCTIVIDAD

TENGAS COMEDOR EN LA EMPRESA

10

TUS HERRAMIENTAS DE TRABAJD FUMCIONEMN
ADECUADAMENTE (LA COMPUTADORA, IMPRESORA,
COPIADORA MO ESTEN FALANDO)

11

TEMGAS LOS PAQUETES ADECUADDS PARA REALIZAR
TUS DUNCIOMES (PROGRAMAS ACTUALLZADDS,
NOVEDAD EN HERRAMIENTAS DE TRABAID)

12

LA EMPRESA BRIMNDE CAPACITACION DE ACUERDOD AL
PUESTO

13

TEMGA LA EMPRESA LPANES DE
DESARROLLOMASCENSO

14

LAS PRESTACIONES QUE OFRESCA LA EMPRESA

15

EL RESPETO DE TUS COMPANEROS DE TRABAJO

16

QUE TE RESPETE ¥ TRATE BIEN TU JEFE INMEDIATO
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17

TEMGAS EL SUELDO ADECUADD A TUS FUNCIONES

18 REALICES FUNCIOMES ADECUADAS A TU PUESTO

19 | BE ORGAMNIZEN COMIDAS, EVENTOS POR BUENOS
TRABAJOSFROYECTOS

20 FESTEJEM TU CUMFLEANCS

21 QUE MO FUMEN EM LA OFICINA TUS COMPANEROS DE
TRABAID

22 | 5EA UM LUGAR DMONDE SE RESPETA LA VIDA PRIVADA Y
EL TIEMPO LIBRE

23 | SE DISTRIBUYA EL TRABAID POR EQUIPOS
EQUITATIVAMENTENGUAL PARA TODOS

24 | LA FORMA DE COMO ESTAM ORGAMNIZADAS LAS
FUMCIOMES ¥ ACTIVIDADES DE LOS EMPLEADOS EM LA
EMPRESA

25 EL EQUIPD (GRUFO DE PERSOMAS) COM EL QUE SE
ESTA TRABAJANDO

26 | 5E ELABOREN JUNTAS PARA DETECTAR NECESIDES

27 | 5 ELABOREN JUNTAS PARA DETECTAR MECESIDADES

28 | LE DEM SEGUIMIENTO A LAS NECESIDADES DE LOS
EMFLEADOS

28 | LA EMFRESA ENM TEMIMNOS GEMERALES

Eval UACION A TU JEFE INMEDIATO

3. AHORA POR FAVOR EVALUA A TU JEFE INMEDIATO EM LOS SIGUIEMTES
ASFECTOS, MANEJANDOD UNMA ESCALA DE EL § AL 1, EN DONDE § SIGMIFICA
MUY BUEMO ¥ 1 SE REFIERE A MUY MALO.

CALIFICACION

TIENE COMUNICACION COON TODO SU EQUIPO

2 | ORGANIZA EL TRABAJO Y TIEMPOS ADECUADAMENTE
3 | TIEME UM TRATO AMABLE ¥ DE RESPETO A SU EQUIPO
4 | ES PUNTUAL EN SUS ACUERDOS DE TRABAJO

TIEME LA CONVICCIOM DE TRABAJAR EN EQUIPD
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g | PROMUEVE EL CRECIMIENTO PRODUCTO DEL EQUIPO

¥ | ES COHERENTE CON LO QUE PIDE ¥ HACE EL MISMO

g8 | TOMA EN CUENTA TODAS LAS PERSOMAS A SU CARGO

8 | TIEME LOS CONOCIMIENTOS NECESARIOS PARA SU
FUESTO

10 [ ESTA AL PEMDIENTE DE LAS NECESIDADES DE SU
=QUIPO

11 | ESTA AL PEMDIENTE DE LAS ACTIVIDADES DE SU EQUIFO

12 | TIEME CAFPACIDAD DE LIDERAZGO

13 | 3ABE RESOLVER DUDAS DE COMO HACER EL TRABAJO

14 | EXPLICA ADECUADAMEMTE LAS ACTIVIDADES QUE SE
WVAM A REALIZAR EM EL TRABAJD DIARIO

15 | SABE DELEGAR EL TRABAJO

16 [ SABE ESCUCHAR A LA GENTE A SU CARGO

17 | RESPETA LOS ACUERDOS COM EL PERSOMAL DE SU
EQUIPO

18 | RESPETA LA VIDA PRIVADA DE LAS PERSOMAS DE SU
EQUIPO

ACONTINUACION INGRESA TUS COMENTARIOS O RECOMENDACIONES

Fuente: Importancia del clima laboral en los resultados de una empresay la

competitividad (Garcia, Escalante y Quiroga, 2012, pp. 15 — 19.
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“‘Gracias a este tipo de encuestas se pueden obtener datos importantes, es
preciso que la encuesta sea realizada por un personal experto ya que esto es
fundamental para garantizar la objetividad y fiabilidad de las respuestas de los

entrevistados.” (Garcia et al., 2012).

Para el analisis y diagnostico, la informacion obtenida por los
entrevistadores se evalla combinando e interpretando los resultados,
identificando claramente los resultados e identificando las caracteristicas
de la organizacion, plasmando la situacion que tienen las personas que
trabajan en ella. (Garcia et al., 2012).

Por ultimo el personal administrativo de la organizacion da a conocer el
resultado de la operacién asi como los planes de accion a implementar y
el seguimiento del mismo, para esto el plan de accién deberd ser
planificado y acorado con la direccion de la empresa para convertir las
debilidades en fortalezas. (Garcia et al., 2012).

Por otro lado, Hellriegel y Slocum (2010) manifestaron otro modelo de encuesta

referente a lo que los clientes internos desean de su trabajo. A continuacion el

autor lo detalla:
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Grafico No.5: Modelo de una encuesta

{Qué desea usted de su puesto?

Hemos listado al azar las 16 caracteristicas mencionadas con
mayor frecuencia que los empleados desean de su trabajo. Por
favor, clasifiquelas en orden, tanto de la importancia para usted
en cuanto a satisfaccién. Clasifique estas caracteristicas 1 (la
mds importante), 2 (la segunda en importancia), 3 (la tercera
en importancia) y asi sucesivamente, hasta la 16 (la menos
importante). Utilice el mismo procedimiento para clasificar la
satisfaccién. Luego compare sus respuestas con las de los
gerentes que trabajan en una amplia variedad de empleos e
industrias que se reproducen al final de este ejercicio.

Clasificacién Clasificacién

Caracteristicas del puecsto por importancia por satisfaccion

1. Trabajar en forma

indcp-cndicntc
Posibilidades de ascenso

Contacto con ]35 Personas

Horario flexible

W 1

Seguro médico ¥ otras
prestacionecs

&

Trabajc- interesante

7. Trabajo importantc para
la sociedad

8. Seguridad en el empleo

9. Oportunidad de aprender
habilidades nuevas

10. Altos Ingresos

11. Reconocimiento por parte de

los Integrantes del equipo

12. Tiempo de vacaciones

13. Horarios normales

14. Trabajar cerca de casa

15. Poco estrés en ¢l trabajo

16. Un trabajo en que cs
posible ayudar a los demas

Fuente: Hellriegel y Slocum, 2010. Comportamiento Organizacional, p. 141.
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Entrevista ESDC

Romelaer (2009) manifesté que para poder entrevistar a los directivos de
la organizacién se puede emplear el modelo de entrevista ESDC, que significa
entrevista semi-directiva centrada. Con este método se puede obtener
respuestas sin preguntar. A menudo una hora con 30 minutos es suficiente para
obtener datos sin influenciar, y ayuda a alcanzar niveles profundos en cuanto a
la investigacion. Las entrevistas pueden ser conseguidas mediante contactos en
los campos, citas a los directivos o jefes, gestionar los contactos, apoyo de
directivos o lideres, etc. Para las entrevistas en una misma empresa, es
aconsejable que las entrevistas estén hechas rapidamente para evitar la

contaminacion.

Proceso de la entrevista ESDC

La entrevista ESDC posee un proceso de ejecucién donde primeramente
se comienza con una FC que significa frase de comienzo, antes el entrevistador
deberéa tener una lista detallada de los temas sobre las cuales se van a plantear
al entrevistado, solamente si la persona entrevistada empiece a mencionar el
tema. El tiempo de la entrevista puede durar un tiempo no mas de una hora con
30 minutos. Durante la entrevista pueden surgir dos tipos de reformulaciones y
son: RR y RP. Donde, RR significa reformulacién resumen, se refiere que el
entrevistador asume la entrevista y el entrevistado completa o rectifica la
entrevista, mas conocido como comprension comudn. Y RP significa
reformulacion para profundizar, se lo emplea cada vez que exista: (a) un tema
abordado de manera que no esta completa, y (b) un tema interesante no
esperado (Romelaer, 2009). A continuacion el autor muestra una imagen con el

propoésito de explicar el proceso de la entrevista ESDC:
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Grafico No.6: Proceso de la entrevista ESDC

Tiempo

Comienzo » [Linal

LeS o>

FC R RR RP1I B RR RP2RR RP3  Final

¢ FC = frase de comienzo

* RR = "reformulacién resumen": el entrevistador sume ; el entrevistado
completa o rectifica => comprensién comun

¢ RP = "reformulacién para profundizar" ; (1) un tema abordado de manera
que no esta completa ; (2) un tema interesante non expectado

Fuente: Romelaer, Julio 2009, Documentos de Economia de la Universidad de
Paris Dauphine, con el nimero 123456789/7595.

En resumen todos los métodos y técnicas mencionadas anteriormente no
s6lo permiten establecer los factores que intervienen en el ambiente laboral de
la organizacion, sino que hace posible que existan nuevos cambios de actitudes
de los clientes internos, asi como implementar nuevas técnicas de motivacion,

comunicacion y las relaciones entre todo el personal administrativo.

4.3. La comunicacion

La comunicacion es un medio que constituye todo el sistema de
relaciones humanas; es decir, se trata de un medio en el cual se dan contactos
directos e indirectos entre dos 0 mas personas. “No se trata de la accion de un
individuo sobre otro, sino, precisamente, de una interacciéon” (La O et al., 2011).
La comunicacién es “un elemento que esta indisolublemente ligado a la
existencia del sujeto integrado como ser social. Su génesis esta vinculada a la
necesidad de transmitir ideas, opiniones, deseos, informaciones y estados de
animo entre los integrantes de una poblacion” (La O et al., 2011). En otras

palabras, la comunicacion se considera como un proceso social importante por
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la capacidad que tiene en simbolizar las ideas y emociones de los clientes

internos que presentan en la organizacion.

Por tanto, cuando se habla de comunicacidén organizacional se refiere al
conjunto de procesos, mensajes y medios que transmiten informacion por parte
de la organizacién. La comunicacién organizacional se encuentra presente en
toda la actividad empresarial e involucra a todos los empleados, es por eso que
mantener una comunicacion eficaz ayuda a que las funciones de planificacion,
organizacion y control de la empresa se efectlen de manera efectiva (La O et
al., 2011). A continuacion se detallan otras definiciones de la comunicacion

referente a otros autores.

4.3.1. Definicion e importancia de la comunicaciéon

Se informa que “la comunicacion nos permite transmitir sentimientos,
emociones, expresar dudas, proporcionandonos un instrumento Unico para
conocer a nuestros semejantes y las normas conductuales de nuestra
sociedad.” (Lirén, 2010, vol. 2, No 15).

La comunicacion es un campo de estudio dentro de las ciencias sociales
gue trata de explicar como se realizan los intercambios comunicativos y
cdmo estos intercambios afectan a la sociedad. Es decir, investiga el
conjunto de principios, conceptos y regularidades que sirven de base al
estudio de la comunicacion como proceso social. Estd en estrecha
relacién con otras ciencias, de las cuales toma parte de sus contenidos o
los integra entre si. Son muchas las discusiones abiertas en el campo
académico sobre lo que en realidad constituye la comunicacion y de alli
gue existan numerosas definiciones al respecto, muchas de las cuales se
circunscriben a determinados campos o intereses de la ciencia. (Horcas,
2009).

Por otra parte,

La comunicacion es la actividad caracteristica del ser humano, es algo
gue siempre esta presente y mediante la cual la gente se relaciona entre
Si y se organiza para combinar sus esfuerzos. Este proceso no solo
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existe entre individuos como miembros del grupo social, sino también
presente en el devenir econémico de las empresas u organizaciones. Es
precisamente por eso que las organizaciones no podria existir si no
hubiera comunicacion ya que los empleados no podrian saber lo que sus
comparieros estan asiendo, y tampoco la administracion no podria recibir
informes y los supervisores y los lideres de equipo no podrian dar
instrucciones. (Mendoza, Rodriguez y Patoni, 2012).

Y por ultimo se menciona que:

A través de la comunicacion que las personas reunen informacion acerca
de las organizaciones en las que participan, y de los cambios que estan
ocurriendo en la misma. Esta les permite discutir experiencias criticas y
desarrollar informacién relevante que contribuye al desarrollo de
actividades organizativas complejas y al cambio de la organizacion.
(Torres y Areas, 2011).

Sin embargo, la comunicacién es un proceso: (a) dindmico, porque esta
en continuo movimiento y no se limita a una relacion; (b) inevitable, porque es
imposible no comunicarse, inclusive el silencio sirve para comunicarse; (C)
irreversible, se refiere que una vez efectuada la comunicacion, no puede
regresarse, borrarse o ignorarse; (d) bidireccional, porque existe una respuesta
en ambos sentidos; y (e) verbal y no verbal, ya que implica la utilizacion de

ambos lenguajes (Horcas, 2009).

4.3.2. Funciones esenciales de la comunicacion

La comunicacién cumple cuatro funciones esenciales: (a) control, (b)
motivacion, (c) expresion emocional, e (d) informacién. Respectivamente, (a)
‘La comunicacion actua para controlar el comportamiento de los miembros en
varias formas. Las organizaciones tienen jerarquias de autoridad y lineamientos
formales que requieren el cumplimiento por parte de los empleados.” (La O et
al., 2011), (b) la comunicacion promueve la motivacion al explicarles a los
empleados lo que se debe hacer, lo bien que lo estan haciendo y lo que se
puede hacer para mejorar el desempefo. Para muchos empleados, su grupo de

trabajo es una fuente basica de interaccién social. Luego, (c) la comunicacién
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otorga a los clientes internos que denoten su expresion emocional de
sentimientos y asi poder satisfacer las necesidades. Y por ultimo (d) la
comunicaciéon proporciona informacion a todo el personal para tomar decisiones
(La O et al., 2011).

4.3.3. La comunicacién verbal y no verbal

Es importante definir que la comunicacion no solo se basa en el lenguaje
hablado, como es el caso de la comunicacion verbal; que es el instrumento més
importante del que disponen los clientes internos para comunicarse dentro de la
organizaciéon. La comunicacion verbal se refiere al lenguaje que se emplea para
dar el mensaje. Por tanto, el lenguaje va relacionado con el pensamiento, de
manera que los pensamientos, ideas, deben transformarse en palabras, signos,
para que los clientes internos pueden transmitir su mensaje lo mas claro
posible. En el proceso de realizacion del mensaje existe primero un emisor,
aguel que quiere comunicar sus ideas, pensamientos, emociones, sentimientos,
entre otros, en representaciones simbdlicas ya sea por el habla o por el
lenguaje escrito, hacia el receptor, aquel que tiene que descifrar el mensaje de
acuerdo a sus conocimientos, experiencias, personalidad, entre otros. Y por
otro lado, la comunicacién no verbal se refiere a la expresion corporal, al
lenguaje mimico o gréafico que las personas emplean para comunicarse. Es
donde influyen mucho los movimientos del cuerpo, las posturas y gestos (Liron,
2010).

4.3.4. La direccion de la comunicacion en la organizacion

De acuerdo a Merlano (2012) la direccion de la comunicacion se divide
en tres tipos y son: (a) comunicacion ascendente, (b) comunicacion
descendente, y (c) comunicacién lateral. La comunicacion ascendente, “este
tipo de comunicacion fluye hacia un nivel superior en el grupo o la

organizacion.” (Merlano, 2012). Se utiliza para proporcionar retroalimentacion a
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los de arriba, se entiende por directivos, gerentes o jefes, donde se les informan
el progreso de las metas y también se dan a conocer problemas de la
organizacion. En esta parte de la comunicacion los gerentes o jefes pueden
saber como se sienten los clientes internos en sus funciones de trabajo, la
relacion que existe con sus compafieros y con la organizacién en general. En la
comunicaciébn  ascendente  suelen utilizarse algunas  herramientas
comunicacionales como son las entrevistas, encuestas, correos electronicos,
buzén de sugerencias, etc. Por otro lado, la comunicacién descendente fluye
hacia un nivel mas bajo en la organizacion. En esta parte de la comunicacion es
donde los gerentes o jefes proporcionan las instrucciones, funciones,
procedimientos, metas, politicas hacia sus subordinados, que se encuentran en
el nivel bajo de una organizacion. En la comunicacion descendente suelen
utilizarse algunas herramientas comunicacionales como son las reuniones
formales e informales, dinamicas grupales, correos electrénicos, entrevistas
personales, etc. Y la comunicacion lateral se da lugar entre los miembros del
mismo equipo de trabajo, es decir, entre los directivos, gerentes o jefes, y otros
clientes internos del mismo nivel. En la comunicacion lateral suelen utilizarse las
comunicaciones directas verbales y no verbales, uso de los correos

electrénicos, videoconferencias, reuniones, etc.

4.3.5. Formas de comunicarse dentro de la organizacion

Se puede decir que existen distintas formas de comunicarse dentro de
una organizacion, y es asi como Torres y Areas (2011) manifestaron que
existen tres formas de comunicarse y son: (a) la comunicacion formal; que “es
la que sigue las lineas del organigrama, que da una visiéon clara de los causes
de traslado de informacién planeados para la organizacion.” (Torres y Areas,
2011, Las Contribuciones a las Ciencias Sociales, diciembre 2011), esta
comunicacion tiende a ser voluntaria e intencional y es donde influyen los
canales formales que son aquellos que suelen impulsar el desarrollo de las

tareas productivas de la empresa. La comunicacién formal se la emplea para
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imponer a los trabajadores mensajes con instrucciones, procedimientos,
evaluaciones de trabajos, coordinaciéon de actividades laborales, etc., hacia
todos los miembros de la organizacion. Mientras que “la comunicacion formal
estd definida por la propia estructura jerarquica de la empresa, puede
controlarse de forma planificada y su sentido se define en contener
informaciones relativas a la realizacion de las tareas y actividades de trabajo”
(Cruz & Fernandez, 2012).

Como siguiente forma de comunicacién esta (b) la comunicacion
informal; se refiere a la comunicacién no formalizada, es donde prevalece la
simpatia, la interrelacibn personal afectiva, dando lugar a las relaciones
sociales.

La comunicacion informal que es originaria de los comportamientos
espontaneos informales de los miembros de una organizacion generados
por la interaccion de los miembros de una empresa. Este tipo de
comunicacion es usualmente conocida como chisme o informacion de
pasillos ya que tiene la facilidad de moverse en cualquier direccion y
saltar niveles de autoridad porque no esta sujeto a reglas o canales
definidos previamente. Este tipo de comunicacion tiene el propdsito de
satisfacer las necesidades personales y sociales de los miembros de un
grupo de trabajo ademas puede lograr que no se de la monotonia, el
aburrimiento y una de las mas importantes es que sirve para comunicar
informacion que no haya sido proporcionada por canales formales de
comunicacion. (Mendoza, 2012).

Y por ultimo existen (c) los rumores; que es un tipo de comunicacion que
se transfiere sin que exista seguridad en los hechos, por lo general son
considerados incorrectos e indeseables dentro de la organizacién, “pero a su
vez es un canal de comunicacién muy poderoso y potencialmente util en la vida
organizativa.” (Torres & Areas, 2011). Los rumores, son mensajes que por lo
general son distribuidos a un grupo de empleados dentro de la organizacion.
Segun Torres y Areas (2011).

Robbins y Judge (2009) definieron otra manera de comunicarse dentro

de la organizacion y que puede darse mediante las comunicaciones
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electrénicas como: (a) el correo electrénico, (b) mensajeria instantanea, (c)
redes sociales, y (d) videoconferencias. Respectivamente, (a) es un medio de
comunicaciéon donde utiliza el internet para transmitir y recibir textos y
documentos generados en computadora, y las organizaciones en la actualidad
se lo emplea hacia todos sus clientes internos, (b) igual que el correo
electronico, la mensajeria instantdnea y la de textos usan mensajes electronicos
internamente en la organizacion. A diferencia del correo electronico, la
mensajeria instantanea ocurre en tiempo real, (c) son sitios web profesionales
de redes que se encuentran en el mercado para permitirles a sus usuarios tener
listas de contactos para poderse comunicar de distintas formas. Entre estas
redes se encuentran Facebook, MySpace, LinkedIn, Ziggs y Zoominfo, y (d)
permiten a los clientes internos de una organizacion poder realizarse reuniones
interactivas sin la necesidad de que esté fisicamente todo el personal en el

mismo sitio.

4.3.6. Barreras de la comunicacién en la organizacién

Durante la transmision de los mensajes pueden aparecer algunas
interferencias conocidas como barreras que retardan, limitan, distorsionan o
evitan que la comunicacion sea eficaz. Es asi como manifestd6 Merlano (2012)
que las barreras de la comunicacién pueden ser: (a) fisicas, (b) fisiologicas, (c)
socioldgicas, (d) culturales, (e) administrativas, (f) linguisticas, y (g) psicoldgico.
Respectivamente, se definen a continuacion:

 Fisicas: deficiencia técnica de los canales y soportes * Fisiologicas:
Limitaciones organicas de los receptores « Socioldgicas: Disputas de los
comunicantes ¢ Culturales: Diferencias intelectuales o de mentalidad
entre los comunicantes. + Administrativas: Sistemas inadecuados en la
organizacion ¢ Linguisticas: Desconocimiento de los cddigos o signos en
la comunicacion. ¢ Psicoldgico: Trastornos personales y problemas de
caracter, como son depresién, ansiedad, irritabilidad entre otras
conductas. (Merlano, 2012).
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4.4. El comportamiento organizacional

Cada organizacion de acuerdo a su mision y objetivos que desea
alcanzar presentan caracteristicas diferentes a otras organizaciones. Entre
estas caracteristicas se encuentra el ambiente laboral lo cual es el entorno
donde la mayoria de los clientes internos pasan sus vidas y constituye una
enorme influencia en el comportamiento de éstos. Por lo tanto, analizar y
comprender el comportamiento o la conducta de los clientes internos es lo que
define al comportamiento organizacional y es un papel muy importante que
debe conocer la organizacion (Tamayo & Traba, 2010). A continuacion se

detallan algunas definiciones referentes al comportamiento organizacional:

4.4.1. Definicion del comportamiento organizacional

De acuerdo a Cortés (2009) el comportamiento organizacional estudia las
actitudes o posturas que los clientes internos, los grupos de trabajo y la
estructura tienen dentro de las organizaciones, con el fin de conocerlos y
hacerlos mas eficiente, aplicando las medidas necesarias para su respectivo

mejoramiento. Por otra parte, “el comportamiento organizacional permite
identificar el proceso de desarrollo personal, grupal y organizacional, aplicando
de manera sistematica habilidades y conocimientos, que contribuyan al
desarrollo de las organizaciones” (Pérez, 2007, p. 102). Se refiere que el
comportamiento organizacional identifica la manera en cémo el cliente interno
se desarrolla de manera individual, con su grupo de trabajo y con la
organizacién, para luego asi aplicar las habilidades y conocimientos necesarios
gue contribuyan al buen desempefio de la organizacion. Y segun Ruiz, Bauza,
Cruz y Calvo (2009) informaron que el comportamiento organizacional estudia y
aplica los conocimientos referentes a la manera en que los clientes internos
actuan dentro de las organizaciones. Se trata de un mecanismo humano para el
beneficio de los clientes internos que se aplica de un modo general a la

conducta que ellos tienen dentro de la organizacion.
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En otras palabras el comportamiento organizacional hace estudio de lo
que hacen los clientes internos en una organizacién y de como afecta su

comportamiento al desempefio de ésta.

4.4.2. Objetivos del comportamiento organizacional

De igual manera es importante definir los objetivos que tiene el
comportamiento organizacional y son los siguientes: (a) describir, (b) entender,
(c) predecir, y (d) controlar. Respectivamente, el comportamiento organizacional
trata de describir como se comportan los clientes internos en condiciones
distintas dentro de la organizacién, lo que permite que los directivos o jefes se
puedan comunicar con un lenguaje comun referente a la conducta humana en
el trabajo. Como segundo objetivo, el comportamiento organizacional trata de
entender por qué los clientes internos se comportan de cierta manera en el
trabajo. Los directivos o jefes deben conocer y comprender las razones por las
cuales se origina el comportamiento de sus clientes internos. Otro objetivo que
tiene el comportamiento organizacional es de poder predecir el comportamiento
futuro de los clientes internos, de esta manera los directivos o jefes podrian
predecir cuales clientes internos seran dedicados y productivos, es decir, cuales
se caracterizan por tener una conducta pesimista, retardadora o de ausentismo.
Y por dltimo, el comportamiento organizacional tiene el objetivo de controlar la
actividad de los clientes internos dentro de la organizacién. Se refiere a que los
directivos o jefes deben conocer los resultados de rendimiento que muestran los
clientes internos en el trabajo, de igual forma conocer el desarrollo de sus
habilidades, comportamiento, el trabajo que tienen en equipo y la productividad

gue ofrecen (Ruiz et al., 2009).

4.5. El departamento de recursos humanos en la organizacion

El departamento de recursos humanos es considerado como una

herramienta fundamental para los directivos 0 gerentes de una organizacion.
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Con ello se busca no solo destacar la importancia de la motivacion, del control y
manejo, y al igual que los incentivos generados dentro de las organizaciones,
sino también, del impacto que tienen sobre los clientes internos en su
desemperio tanto fisico como mental en sus labores o funciones de trabajo
(Lope, Reyna y Hernandez, 2013). Por ello, es muy importante tener en claro su
importancia y funcién dentro de la organizacion. A continuacion se detallan
algunas definiciones referentes a la administracion del departamento de

recursos humanos:

4.5.1. Definicion de la administracion del departamento de

recursos humanos

Segun Dessler (2009) la administracion de recursos humanos se encarga
de contratar, capacitar, evaluar y remunerar a los clientes internos de una
organizacion, asi como también atender sus relaciones laborales, salud,
seguridad, motivacion y satisfaccion. Es un departamento donde se incluye
conceptos y técnicas que se necesitan para desempefar los asuntos
relacionados con el cliente interno correspondiente a su puesto de trabajo.
Estos incluyen remuneracion, reconocimientos, prestaciones y servicios,
recompensas, capacitaciébn, motivacién, incentivos, las relaciones con los

empleados, higiene, seguridad y calidad de vida laboral.

Por otra parte:

El departamento dentro de una empresa que se encarga de la gestion y
a la administracion del personal, en sus origenes esta rama de la
administracion se encargaba de funciones de la administracion de
personal, ahora con el paso del tiempo ha ido asumiendo
progresivamente funciones que se relacionan con la mision del personal
(Lope et al., 2013).

Y finalmente se informa que:

El objetivo de la gestion de los recursos humanos, consiste en desarrollar
y administrar politicas, programas y procedimientos para definir una
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estructura administrativa, organizativa eficiente, y mecanismos para la
integracion cuantitativa y cualitativamente pertinentes de personal, que
contribuya a alcanzar las metas de la organizacion; para lograrlo, esta
area de la administracién, dispone de técnicas orientadas a la
planeacién, organizacion, direccion y control del factor humano. (Casique
& Lopez, 2008, p. 16).

4.5.2. Objetivos de la administracion del departamento de

recursos humanos

El departamento de recursos humanos poseen objetivos dentro de la
administracion de una organizacién y son los siguientes: (a) corporativos, (b)
funcionales, (c) sociales y (d) personales. Respectivamente, los objetivos
corporativos; son los encargados de cooperar con el éxito de la organizacion,
mediante las estrategias corporativas e impulsando el talento humano de los
clientes internos para asi poder contribuir con los resultados financieros de la
empresa, al igual que sus valores organizacionales. Por otra parte, Los
objetivos funcionales; son los encargados de contribuir con todas las
necesidades que existen dentro de la organizacién. Los objetivos sociales; son
los que deben manejarse con responsabilidad ante los desafios que presente la
organizacion, de igual forma se encargan de reducir las tensiones y demandas
que exigen los clientes internos de la empresa. Y por ultimo, los objetivos
personales; es donde se tienen presentes las aspiraciones, logros y metas
personales de todos los clientes internos de la organizacion (Werther & Davis,
2008).

4.5.3. Funciones del departamento de recursos humanos

El departamento de recursos humanos contribuye al correcto
funcionamiento y desarrollo de las organizaciones, por tanto debe cumplir
funciones importantes dentro de las organizaciones y a continuacion se las

detallan:
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Seleccidn, capacitacion y control del personal

Segun Lope et al. (2013) existen tres funciones que realizan el
departamento de recursos humanos y son: (a) seleccién, (b) capacitacion, y (c)
control del personal. Respectivamente, el departamento de recursos humanos
se encarga de seleccionar al personal requerido y que cumplan con el perfil
deseado para poder contribuir al incremento y desarrollo de la competitividad en
las organizaciones. Como segundo punto tiene la funcion de capacitar al
personal, es decir, brindar toda la formacién e informacién necesaria a los
clientes internos para desempefiar correctamente sus funciones y se puedan
adaptar a los distintos cambios que puede sufrir la empresa. Enriquez y
Dominguez (2010, p. 70) informaron que “la capacitacion esta orientada a
satisfacer las necesidades de las organizaciones de incorporar conocimientos,
habilidades y actitudes en sus miembros, como parte de su natural proceso de
cambio, crecimiento y adaptacion a nuevas circunstancias internas y externas”.
Por otro lado, “la capacitacion se ha convertido en uno de los instrumentos
fundamentales para mejorar la competitividad de las empresas y fortalecer su
cohesién organizacional” (Martinez, E. F., 2009, p. 5). Y como tercer punto, el
departamento de recursos humanos tiene la funcion de controlar, es decir,
organiza al personal de acuerdo al modelo de organizacion empresarial

escogida.

Tipos de capacitacion

Robbins y Coulter (2010) describieron dos tipos de capacitaciones que el
departamento de recursos humanos maneja hacia los clientes internos de la
organizacion y son: (a) general; que comprenden la aplicacion y programacion
de sistemas de computo, desarrollo ejecutivo, habilidades de comunicacion,
habilidades gerenciales, habilidades de supervision, crecimiento personal,
habilidades tecnoldgicas y habilidades de conocimiento, y (b) especifica; que

comprenden la educacion del cliente interno, habilidades basicas de trabajo,
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manejo del cambio, conocimiento del producto, liderazgo, seguridad, acoso
sexual, habilidades para hablar y actuar frente al publico, creacion de equipos,

entre otros.

Métodos de capacitacion

El departamento de recursos humanos para implementar los procesos de
aprendizaje y ensefianza necesarios al cliente interno de la organizacion se
basa en distintos métodos de capacitacion, y es asi como Martinez, E. F. (2009)
informaron los siguientes métodos de capacitacion: (a) capacitacion en el
trabajo; es la capacitacion que se la realiza durante la actividad laboral del
cliente interno, ya sea por su jefe inmediato o por otros directivos, generalmente
se los realizan en los mismos puestos de trabajo, (b) capacitacién fuera del
trabajo; son aquellos que se los realizan dentro o fuera de la empresa, y fuera
del puesto de trabajo, se lo puede impartir en forma grupal e incluye programas
de capacitacion ya sea de ensefianza tedrica o practica, (c) capacitacion
presencial; existe cuando el instructor capacita directamente con los clientes
internos durante todo el proceso de ensefianza y aprendizaje, (d) capacitacion
no presencial; son aquellas capacitaciones que no requieren de la presencia
fisica del instructor o viceversa, en el sitio de ensefianza y aprendizaje, son
denominadas como capacitaciones a distancia, donde se involucran materiales
tecnoldgicos para exponer las capacitaciones, (e) aprendizaje pasivo; se da
cuando el cliente interno actia como un receptor pasivo del aprendizaje y
ensefianza que da el instructor, se utilizan medio tecnolégicos ya sean para
exponer de forma visual la capacitacion o por medios impresos, en este
aprendizaje el cliente interno soélo necesita observar, memorizar, leer, practicar
y escuchar, (f) aprendizaje activo; son capacitaciones donde se deben
interactuar con el instructor, exigen que el cliente interno piense y actle para
descubrir los conocimientos, (g) capacitacion grupal; son capacitaciones que el
instructor da frente a un grupo de clientes internos de la empresa y la

ensefianza se la distribuye de manera colectiva, y (h) capacitacion individual;
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son aquellas capacitaciones que el instructor da de manera individual a cada
cliente interno considerando las habilidades, destrezas y limitaciones en cuanto

a conocimientos, intereses y experiencias del cliente interno.

La evaluacién como un instrumento para medir la capacitacion

Enriquez y Dominguez (2010) manifestaron que la evaluacion es un
instrumento eficaz para conocer y demostrar que tan capacitados se encuentran
los empleados. La evaluacion brinda informacion al departamento de recursos
humanos, y ésta a su vez a la empresa, dando garantia a la productividad, asi
como la debida preparacion de los clientes internos actuales para futuros
puestos y funciones de trabajo. Los resultados de las evaluaciones permiten
saber que tan satisfactorio fueron los programas de capacitacién, qué tanto
aprendieron los clientes internos en cuanto a conocimientos o habilidades, y el
uso de estos mismos conocimientos planteados en la productividad para la

empresa.

Laremuneracion

La remuneracion es otra de las funciones que tiene por obligacion
gestionar el departamento de recursos humanos. Se menciona que “la
remuneracion de los empleados se refiere a todas las formas de retribuciones
destinadas a los trabajadores, las cuales derivan de su empleo” (Dessler, 2009,
p. 422). Y se menciona que las remuneraciones se pueden dar de dos formas:
(@) pagos monetarios directos; que son los pagos, salarios, incentivos,
comisiones y bonos, y (b) pagos monetarios indirectos; que comprenden las

prestaciones como el seguro pagado por el empleador y las vacaciones.
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El salario

Chiavenato (2009, p. 287) definio al salario como “una contraprestacion
por el trabajo que una persona desempefa en la organizacidén”, es decir; la
persona brinda sus conocimientos, experiencias, habilidades, destrezas y el
esfuerzo necesario para comprometerse con la ejecucion de una tarea de
trabajo ya sea por hora, diaria, semanal, mensual o anual, a cambio de un

factor monetario.

Pago por méritos

El pago por méritos, se trata de un incremento de sueldo otorgado al
empleado en base a su buen desempefio individual. Se puede decir que es una
especie de bono que pasa a ser parte del sueldo o salario base del cliente
interno (Dessler, 2009).

Pago a destajo

Son pagos de una cantidad fija que reciben los clientes internos por cada
unidad terminada de produccion en la organizacién. “Cuando un trabajador no
tiene salario base y so6lo se le paga lo que produce, se trata de un plan de pago
a destajo puro” (Robbins & Judge, 2009, p. 229).

Pago de bonos

Los bonos son otra forma de pago que se le hace al cliente interno y se
lo puede catalogar como un incentivo por el buen desempefo en las funciones
de trabajo o en el aumento de produccion de la organizacion (Luthans, 2008).
Por otro lado, para Chiavenato (2009) un bono es un valor monetario que se les
hace acreedor a determinados clientes internos, en funcién a las aportaciones

de desempeiio que tienen dentro de la empresa. Se mide en base a la
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rentabilidad alcanzada, aumento de participacion de mercado, mejoria en la

produccién, entre otros.

Pago por habilidades

Este método reconoce la necesidad de flexibilidad y cambio al pagar a
los empleados con base en sus habilidades demostradas mas que en el
trabajo que desempefian. Aunque se usa actualmente con la produccion
de procedimientos o las habilidades de servicio, el reto es aplicar este
concepto a las habilidades méas variadas y abstractas que se requieren
en las organizaciones (Luthans, 2008, p. 102).

Pago de utilidades

Pagar utilidades implica otorgar a todos los clientes internos una parte de las

ganancias de la organizacion.

El pago de utilidades se refiere a los arreglos permanentes bajo los
cuales los trabajadores reciben regularmente, ademas de sus sueldos y
salarios, una participacion en alguna base predeterminada, en sus
utilidades generadas. La suma que les corresponde a los trabajadores
varia con el nivel de utilidades (Bojorquez, 2007, pp. 247-272).

Las prestaciones

Las prestaciones corresponden a otra de las funciones que tiene por
obligacion administrar el departamento de recursos humanos. De acuerdo a
Dessler (1997, p. 503) defini6 a las prestaciones como “pagos econdmicos
indirectos que se ofrecen a los trabajadores e incluyen la salud y la seguridad,
las vacaciones, las pensiones, las becas para educacion, los descuentos en
productos de la compafiia, etc.”. Por otra parte, segun De Censo y Robbins
(1996, p. 382) manifestaron que “las prestaciones sociales son recompensas
extramonetarias, que se otorgan por el hecho de pertenecer a la organizacion y

tienen por objeto atraer y retener a los empleados”. En resumen las
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prestaciones se pueden considerar como beneficios o gratificaciones que las
organizaciones les otorgan a sus clientes internos, en forma de pago afadido a
sus salarios. Las prestaciones incluyen un sin numero de beneficios adicionales
que ofrece la organizacion, como seguro de vida, asistencia médica,
alimentacion, planes de pensiones o jubilacién, transporte, entre otros
beneficios. Sin embargo existen prestaciones que son exigidas por la legislacion
laboral, conocidas como prestaciones de ley, y son: vacaciones, jubilacion,
seguro de vida, seguro de accidente de trabajo, dia de descanso laborado,

prestaciones por maternidad, entre otros (Chiavenato, 2009).

Tipos de prestaciones

Dessler (2009) informé que existen cuatro tipos de prestaciones que las
organizaciones pueden ofrecer a sus clientes internos y son: las prestaciones
por tiempo no laborado; estas prestaciones por lo general son las mas caras
para la empresa debido a las altas cantidades de tiempo libre que reciben los
trabajadores, y a la vez se subdividen: (a) Seguro de desempleo; son aquellas
remuneraciones que se le proporcionan a aquellos clientes internos incapaces
de trabajar por causas ajenas a su voluntad, las organizaciones no estan
obligadas a conceder seguro de desempleo a todos los clientes internos que
liquiden, sino solo a aquellos que fueron despedidos por causas ajenas a su
voluntad, (b) vacaciones y dias festivos; son pagos basados al nUmero de dias
de vacaciones que tengan los clientes internos y los dias festivos que por ley
les corresponden ser pagados, (c) prestaciones por enfermedad; son aquellos
pagos que se les otorgan a los clientes internos cuando faltan al trabajo por una
enfermedad, (d) prestaciones por paternidad/maternidad; son permisos
otorgados de dejar de elaborar y a la vez pagados para aquellos clientes
internos que estén pasando por el nacimiento o cuidado de un recién nacido,
por adopcion o el cuidado titular de un nifio. El pago y las vacaciones varian de
acuerdo a cada ley establecida en los respectivos paises, (e) prestaciones por

separaciéon; son pagos unicos cuando se liquida a un cliente interno. Estos
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pagos sirven para brindar seguridad a los clientes internos, ya que después de
que exista un recorte de personal, como seguridad recibiran apoyo econémico

en el caso de que sean despedidos.

Como siguiente tipo de prestacién estan las prestaciones de seguros;
gue corresponden a aquellas prestaciones de seguro obligatorio o voluntario y
son: (a) indemnizacion para los trabajadores; son prestaciones médicas para
aguellos clientes internos que sufren de un accidente laboral, sin importar de
quién sea la culpa. Cada estado o empresa maneja sus propias leyes y pagos
de indemnizacion para los empleados, (b) prestaciones de hospitalizacion y por
discapacidad; son prestaciones que sirven para apoyar a los clientes internos
de los altos costos de hospitalizacion y de la pérdida de ingresos por
enfermedades o accidentes laborales, y (c) seguros de vida; la mayoria de las
organizaciones ofrecen seguros de vida a sus clientes internos, y consiste en
ofrecerles un seguro donde puedan tener respaldo médico de manera seguro y
rapida, y lo mas importante es que los servicios médicos se los pueden obtener

a bajo costo.

Como tercer tipo de prestacion estan las prestaciones de la jubilacion;
gue son otorgadas a aquellos clientes internos que pasan por el proceso del
envejecimiento, y solicitan pagos correspondientes de acuerdo al tiempo que
estuvieron trabajando en la organizacién. Aqui entran los planes de pensiones;
que “son programas financieros que proporcionan ingresos a las personas
jubiladas” (Dessler, 2009, p. 527).

Y como ultimo tipo de prestacion estan las prestaciones en servicios
personales y para la familia; que son aquellas prestaciones ligadas para la
familia del cliente interno y son: (a) servicios personales; “muchas empresas
brindan servicios personales que la mayoria de los empleados requieren en
algiin momento. Estos incluyen uniones de crédito, servicios legales, asesorias

y oportunidades sociales y de recreacion” (Dessler, 2009, p. 532), (b)
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prestaciones para la familia; son aquellas prestaciones que comprenden
cuidados infantiles o personas de tercera edad, horarios laborales flexibles,
instalaciones para mantener un buen estado fisico, todo con el fin de estabilizar
la vida familiar con la vida laboral del cliente interno, y (c) subsidios educativos;
son prestaciones que se les otorgan a aquellos clientes internos que estan
estudiando o0 desean seguir su proceso de educacion apoyandolos

econdmicamente de una manera total o en parte en los gastos de sus estudios.

4.6. La motivacién en la organizacion

Una organizacion debe considerar que tener conocimientos acerca de la
motivacion ayuda a comprender el comportamiento que tienen los clientes
internos en su lugar de trabajo (Garcia et al., 2012). Se debe entender “que una
persona siempre actuara a lo que ella cree es conveniente para ella, por eso es
siempre se debe analizar por que cada persona actla de tal manera y la
motivacion es la encargada de analizarla” (Garcia et al., 2012). Por lo tanto, se
considera importante definir a la motivacion y su papel que cumple dentro de la

organizacién. A continuacion se detallan algunas definiciones de la motivacion:

4.6.1. Definicion de la motivacion

Cortés (2009, p. 133) informdé que “la motivacion se refiere al
comportamiento causado por necesidades internas de la persona, el cual se
orienta a lograr los objetivos que puedan satisfacer sus necesidades”. Por otra
parte, “la motivacion es definida como una situacion emocional “positiva”
producida por un ser humano ante la reaccién de recibir un estimulo o incentivo
satisfaciendo una necesidad que tiene como consecuencia una conducta
mucho mejor proyectada.” (Garcia et al., 2012). Y finalmente, se menciona que:

La motivacion representa las fuerzas que actlian sobre una persona o en
su interior y provocan que se comporte de una forma especifica,
encaminada hacia las metas. Puesto que los motivos de los empleados
afectan la productividad, una de las tareas de los gerentes estriba en
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canalizar de manera efectiva la motivacion del empleado hacia el logro
de las metas de la organizacién. (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 117).

En resumen, la motivacién es una actitud emocional que tiene un cliente
interno al recibir un estimulo, reconocimiento o incentivo, que se tuvo que valer
de sus esfuerzos, conocimientos, experiencias y habilidades, para asi lograr el

cumplimiento de los objetivos necesarios.

4.6.2. Laremuneracion no es la Unica manera para motivar

Si bien es cierto, la remuneracibn es una manera importante de
recompensar, sin embargo, no es la Unica forma en que las organizaciones
puedan motivar a sus clientes internos. El reconocimiento puede ser tan
importante o incluso mas significativo que el dinero, para los empleados en la
actualidad. Estos reconocimientos se los pueden llamar como recompensas no
financieras y se refieren como a un elogio, agradecimiento, felicitacion,
delegacion de mayor responsabilidad, etc., que pueden influir en la motivaciéon
del empleado (Luthans, 2008).

Dos aspectos importantes que las organizaciones deben

considerar

Black y Gregersen (2008) informaron que las empresas o
administradores deben tener en cuenta dos aspectos al momento de
recompensar los buenos resultados de los clientes internos, y menciona que:

En primer lugar, el dinero es para muchas personas tan sélo un medio
mediante el cual obtienen lo que realmente desean: la educacion para
sus hijos, un nuevo coche, vacaciones, etc. Sin embargo, en la medida
en gque descubren lo que a su personal verdaderamente le importa, los
ejecutivos pueden buscar medios alternativos al dinero para satisfacer
esas necesidades. Asi, por ejemplo, para aquellos empleados a los que
les motiva el estatus social, asignarles un puesto de lideres de un
proyecto puede resultarles mas gratificante que el dinero. En segundo
lugar, la capacidad de motivar que tiene el dinero es mucho menor de lo
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gue a veces parece. Por ejemplo, una paga extra anual suficientemente
alta puede ser un gran incentivo para los empleados. No obstante, tal y
como han demostrado muchas investigaciones, el reconocimiento diario
gue los empleados reciben de sus compafieros y jefes motiva mucho
mas que una paga extra. Esto no deberia implicar la abolicion de la paga
extra, sino su reconsideracion en favor de unas pagas extras mas
frecuentes, unidas al reconocimiento diario, como forma mas efectiva de
motivacion (Black & Gregersen, 2008, p. 5).

4.7. El estrés dentro de la organizacion

Cuando existen exigencias en el ambiente laboral superando la
capacidad, habilidad y conocimientos que tienen los clientes internos para
ejecutar sus funciones de trabajo, es donde aparece el estrés laboral, es decir
el estrés dentro de la organizacién (Rivera & Brisefio, 2013). Este estrés da
lugar a que afecte tanto al cuerpo y a la mente de un cliente interno, afectando
no solo a su bienestar personal sino también a su rendimiento en el trabajo
(Martinez & Vazquez, 2013). Por ello, se considera importante analizar las
causas Yy consecuencias del estrés laboral dentro de la organizacién, con el fin
de buscar alternativas que puedan aliviar el desarrollo de este estrés laboral. A

continuacion se detallan algunas definiciones del estrés:

4.7.1. Definicion del estrés

Se define al estrés como “la emocion, el sentimiento de ansiedad o
tension fisica que ocurre cuando se cree que las exigencias impuestas sobre un
individuo exceden su habilidad para manejarlas.” (Hellriegel & Slocum, 2010, p.
168). Por otra parte, se puede decir que el estrés es “la reaccion adversa de la
gente ante una presion excesiva debida a exigencias extraordinarias,
restricciones u oportunidades” (Robbins & Coulter, 2010, p. 267). Y también se
manifiesta que el estrés es “la respuesta involuntaria y natural de nuestro
cuerpo ante los entornos que nos resultan amenazadores o retadores,

necesaria para la supervivencia, a pesar de lo cual hoy en dia se confunde con
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una patologia” (Rivera & Brisefio, 2013, p. 3). Y por ultimo, se define al estrés
como “una reaccion fisioldgica del organismo en el que entran en juego varios
mecanismos de defensa para enfrentar una situacion amenazante.” (Filio,
Hernandez & Rodriguez, 2013).

4.7.2. Principales causas de estrés en el trabajo

El estrés laboral es generado por distintas causas ocasionadas en los
diferentes sitios de trabajo de la organizacion y se considera importante
describirlas. Es asi que Hellriegel y Slocum (2010) manifestaron que existen
siete principales estresores en el trabajo y son: (a) carga de trabajo; se refiere a
la sobrecarga de funciones de tareas que se le asigna a un cliente interno
excediendo su capacidad para resolverla de manera adecuada, (b) condiciones
de trabajo; tiene que ver con excesivo ruido en el lugar de trabajo, poca o
excesiva iluminacion en el puesto de trabajo, estén en mal estado los
instrumentos o herramientas de trabajo, contaminacién del aire, las
temperaturas extremadamente altas, etc., (c) “Conflicto y ambigliedad de
funciones. Las diferencias de expectativas de las funciones de una persona en
el trabajo o las exigencias de éste provocan conflictos de funciones.” (Hellriegel
& Slocum, 2010, p. 175), mientras que la ambigledad de funciones se refiere a
la inseguridad que tiene el cliente interno de acuerdo a las tareas,
responsabilidades y funciones que le ha sido asignado en su puesto de trabajo,
(d) desarrollo de la carrera profesional; se refiere cuando existe tensién por la
lentitud en los ascensos, las oportunidades de desarrollo y los traslados dentro
de la organizacion, (e) relaciones interpersonales; se refiere a la falta de buenas
relaciones en el lugar de trabajo y a la mala interaccién con los comparieros,
jefes u otros superiores en el trabajo, (f) conducta agresiva; “con frecuencia
adopta la forma de violencia o acoso sexual. EI comportamiento agresivo que
ocasiona dafo fisico o psicoldgico real a un empleado se clasifica como
violencia en el lugar de trabajo.” (Hellriegel & Slocum, 2010, p. 176), (g) el

conflicto entre el trabajo y otras funciones; se refiere que un cliente interno
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posee muchas funciones en la vida y algunas se relacionan con el trabajo, y
cuando algunas de estas funciones exigen mayor atencién se convierten en

fuentes de estrés.

Sin embargo, estas causas de estrés también provocan la reaccion de
aquellas instituciones encargadas de velar por la salud fisica y mental del
trabajo, es asi que la Organizacion Internacional del trabajo informa que:

La reduccion del personal, la congelacion salarial o los recortes
salariales, el incremento de la carga de trabajo y de las metas de
rendimiento, la prolongacion de las jornadas de trabajo, y el creciente
recurso al trabajo temporal y en régimen de subcontratacion son factores
de tension potenciales que pueden fomentar un clima de tension que
conduzca al estrés laboral y a la violencia en el lugar de trabajo.
(www..ilo.org).

El sindrome de Burn Out

Por otro lado el estrés trae consigo consecuencias tanto fisicas como
emocionales, por ello, si una persona presenta una pérdida de interés por
efectuar o desarrollar sus obligaciones de trabajo y debido a esta razén opta por
una actitud sinica e indiferente, se esta refiriendo a un padecimiento del
sindrome de Burn Out, que es un término en inglés que se refiere a una
persona que se encuentra agotada o extenuada por su ambiente laboral. “Este
padecimiento consiste en una respuesta con consecuencias fisicas vy
psicolégicas para el trabajador, provocada por el estrés laboral crénico en un

ambiente de trabajo que no es el iddneo para desenvolverse” (Fuentes, 2010).

Causas del sindrome de Burn Out

Sin embargo, el sindrome de Burn Out trae consigo anomalias en la persona.
Es asi como se informa que:

El factor que propicia la aparicion de este sindrome fundamentalmente
tiene que ver con el deterioro de las relaciones interpersonales en el
contexto de trabajo. También influyen posibles conflictos en el lugar de
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trabajo, agresiones hacia el trabajador por parte de sus superiores y una
inadecuada distribucion de trabajo para los empleados. Dentro de las
afecciones que experimenta la persona afectada por esta patologia
tenemos: el sentirse frustrado por las condiciones laborales, el desgaste
emocional y fisico, manifiestan la pérdida de disposicion por su trabajo, la
presencia de la apatia para dirigirse al trabajo, el trato sinico e indiferente
hacia las demas personas en el ambito laboral y en algunos casos la
presencia del sentimiento de culpa. Dentro de las consecuencias el
paciente puede percibir en su salud migrafias, contracturas musculares,
gastritis, crisis de ansiedad, depresiones y la falta de apetito sexual.
Igualmente, sufre su entorno familiar porque el individuo traslada sus
problemas laborales al hogar y por ultimo puede llegar hasta abandonar
su trabajo. (Fuentes, 2010).

Medios preventivos para evitar el sindrome de Burn Out

De igual manera se manifiesta que existen medidas preventivas para poder
evitar este sindrome y se indica que:

Las empresas e instituciones deben de contar con un plan para prevenir
los males psicosociales en el ambiente laboral. Ademas, contar con un
adecuado disefio para distribuir de manera equitativa las cargas de
trabajo entre los empleados y disefiar planes de formacion de lideres
para otorgar un trato adecuado a sus trabajadores. (Fuentes, 2010).

4.7.3. Los costes que representa el estrés laboral

El estrés laboral no s6lo afecta al cliente interno sino también afecta al
rendimiento econémico de la organizacién. Y se menciona que:

En los ultimos diez afios, el estrés laboral ha sido identificado de forma
reiterada en la Union Europea como una de las principales
preocupaciones en el lugar de trabajo, lo cual supone un desafio no sélo
para la salud de los empleados sino también para el «bienestar» de las
empresas. (Cox y Rial, 2003, pp. 4-6).

Ello representa un enorme coste en términos tanto de dafio humano
como de perjuicio al rendimiento econémico. Ademas de las graves
repercusiones sobre la salud mental y fisica de los trabajadores, el
impacto del estrés laboral es evidente en los «sintomas organizativos»
como el alto nivel de absentismo y de rotacion de personal, el bajo
rendimiento en materia de seguridad, el desanimo de los empleados, la
falta de innovacion y la baja productividad. (Cox y Rial, 2003, pp. 4-6).
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4.7.4. Sugerencias para reducir el estrés laboral

Se pudo apreciar que las consecuencias que trae consigo el estrés
laboral no son beneficiosas tanto para la organizacion como para los clientes
internos. Es asi que Hellriegel y Slocum (2010) indicaron sugerencias para que
los clientes internos y las organizaciones reduzcan los efectos dafiinos del
estrés y son: Los métodos individuales; se refiere al método que deben llevar

individualmente los clientes internos frente al estrés laboral y comprenden:

Gréafico No.7: Métodos individuales para reducir el estrés laboral

Planear por anticipado y practicar en forma adecuada una buena administracion
del tiempo.

Hacer suficiente ejercicio
Sujetarse a una dieta balanceada
Tener un descanso adecuado.
Desarrollar una filosotia solida de la vida.
Mantener una actitud positiva
Tener buen sentido del humor
Concentrarse en el equilibrio entre el trabajoy la vida personal
Aprender una técnica de relajacion.

Fuente: Hellriegel y Slocum, 2010. Comportamiento Organizacional, pp. 183-184.

Y los métodos organizacionales; que estan disefiados para reducir los efectos
perjudiciales del estrés en el lugar de trabajo y comprenden:
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Grafico No.8: Métodos organizacionales para reducir el estrés laboral
Mejoras en el ambiente de trabajo fisico
Rediseifio efectivo de los puestos

Cambios en las cargas de trabajoy las fechas limites

Cambios en los programas de trabajo v horarios mas flexibles
Mayores niveles de participacion del empleado
Asesoria de carrera y otros programas de ayuda al empleado
Talleres sobre administracion del tiempo

Seminarios sobre el desgaste en el trabajo que auxilien a los empleados a
comprender su naturalezay sintomas

Capacitacion en técnicas de relajacion
Creacion de programas de bienestar

Fuente: Hellriegel y Slocum, 2010. Comportamiento Organizacional, p. 184.

4.8. La satisfaccion laboral

Las organizaciones deben considerar que “una persona con un alto nivel
de satisfaccién laboral tiene una actitud positiva hacia su empleo, mientras que
una persona insatisfecha tiene una actitud negativa” (Robbins & Coulter, 2010).
Lo cual influye en el desarrollo de una organizacién. Es por eso que conocer el
significado de satisfaccion laboral se convierte en un elemento indispensable
para la organizacién. A continuacion se detallan algunas definiciones de la

satisfaccion laboral:
Se entiende satisfaccion laboral “como un estado emocional positivo que

resulta de la percepcion subjetiva de la experiencia laboral” (Cuadra, Fuentes,
Maduenio, Veloso & Bustos, 2012).
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Por otra parte,

La satisfaccion laboral puede definirse como la actitud del trabajador
frente a su propio trabajo, es aquella sensacion que el individuo
experimenta al lograr el restablecimiento del equilibrio entre una
necesidad o grupo de necesidades y el objeto o los fines que las
reducen. (Hernandez, Quintana, Mederos, Guedes & Garcia, 2009).

Y por ultimo, se entiende a la satisfaccion laboral “como una respuesta
afectiva del trabajador hacia diferentes aspectos de su trabajo, estando
condicionada tanto por las circunstancias del trabajo como por las
caracteristicas de cada persona.” (Pérez, Guillén, Brugos, Aguinaga &
Fernandez, 2012). En resumen, se puede decir que la satisfaccion laboral es el
resultado de varias posturas positivas que tiene un cliente interno hacia su
entorno laboral, al igual que en su vida en general. Es el estado de contento o

agrado de poder cubrir sus expectativas o necesidades.
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4.9. Resumen del capitulo 4

Para el desarrollo del marco conceptual se ha considerado importante
definir algunos conceptos referentes al clima organizacional y la motivacion al
cliente interno. Primeramente se inicia con definir a la organizacion, ya que es el
sitio en donde se desarrolla el clima organizacional. Dentro de la organizacion
existen personas que cumplen una serie de funciones que comprende a los
propietarios, directivos o administradores y a los trabajadores. Estos
trabajadores o clientes internos se encuentran siempre rodeados por un
conjunto de caracteristicas del ambiente de su lugar de trabajo, esto es
considerado como clima organizacional. Este clima puede ser agradable o
motivante, asi como desagradable o poco motivante; lo que constituye una
enorme influencia en el comportamiento de los clientes internos; por lo tanto a
este comportamiento es lo que se conoce como comportamiento

organizacional.

Otro punto que se considera importante definir es la comunicacion; que
es un medio en el cual se dan los contactos directos e indirectos entre los
directivos o clientes internos dentro de una organizacién. Con la comunicacién
se puede conocer opiniones, deseos, informacion, sugerencias, etc., que los
clientes internos tienen hacia las organizaciones o viceversa. Esto es lo que se
conoce como comunicacion organizacional, y se encuentra presente en toda la
actividad empresarial. Por otro lado se considera importante definir la
remuneracion, que se refiere a todas las formas de retribuciones destinadas a
los clientes internos; es decir, son todos los pagos que la organizacién realiza a
sus empleados. Cuando se habla de pagos, también se entiende por
compensacion; que comprende aquellos pagos por méritos o incentivos que la

empresa otorga a sus clientes internos por el buen desemperio laboral.

Por tanto, la revision del marco tedrico da como resultado que el clima

organizacional, el comportamiento organizacional, la comunicacién
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organizacional y, la remuneracion y compensacion organizacional, son
consideradas como variables objeto de estudio que se utilizaran para este

proyecto de investigacion.
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CAPITULO 5
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION

Para llevar a cabo este proyecto de investigacion es necesario utilizar
una metodologia, que comprende el conjunto de procedimientos y técnicas que
se requieren para obtener una mejor interpretacion no solo a los resultados que
se lleguen, sino de como se lograron obtener. En términos mas sencillos, se
trata de una guia que se va indicar qué hacer y como actuar para obtener los
resultados de este proyecto de investigacion. A continuacion el autor procede a

realizar una breve descripcion de la empresa Pongarbel S.A:

5.1. Descripcidon de la empresa objeto de estudio

Pongarbel S.A es una empresa bananera creada en 1996 por el
Ingeniero Jorge Cecilio Maran R., actual propietario y gerente general de la
empresa. La empresa tiene como actividad principal la produccién y exportaciéon
de Banano asi como otros productos que son el cacao y el arroz. Se encuentra
ubicada en el km. 9 * de la via Febres Cordero, en la hacienda San José —
sector La Macanera, Babahoyo — Ecuador. Es una empresa que cumple con
todas las certificaciones y estandares a nivel internacional en cuanto se refiere
a exportacion y calidad del producto bananero. Cuenta también con toda la
infraestructura adecuada, incorporan tecnologia siempre actualizada,
magquinarias nuevas y sofisticadas, y uno de los factores que hace hincapié
segun la empresa, es que mantiene una constante capacitacion a todos sus
empleados en cuanto a las funciones de trabajo y a la vez tratan de destacar
siempre la motivacion en los mismos ya que consideran que es la parte mas

esencial de la empresa.
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5.1.1. Actividad de la empresa

La empresa se dedica a la produccion y exportacion del banano. Trabaja
con dos exportadoras principales residentes en Ecuador que son Tropical S.Ay
Del Monte; ambas cubren amplios mercados como Estados Unidos, Alemania y
Espafia. Y a su vez exporta a Arabia Saudita y China, mediante otras

exportadoras cuando existen excedentes del producto.

5.1.2. Proceso de produccién de la empresa

El proceso de producciéon de la empresa se hace en base a andlisis y
estudios sectorizados. En el sector donde se encuentra la empresa, no cuenta
con un suelo bondadoso, por lo que es pesado para el cultivo del banano, sin
embargo, mantienen un correcto manejo de distribucion y optimizacion de
espacios empleando a su vez adecuados fertilizantes para obtener una mejor
produccion. El banano es un cultivo perenne, es decir, es un cultivo que no
tiene la necesidad de volverse a sembrar cada vez que se retire el racimo, y
aproximadamente tiene una vida Util de 25 afios. Debido a esto, el proceso
investigativo partird desde que se retire el racimo hasta su correspondiente

embarque a los contenedores para su exportacion.

5.1.3. Los clientes internos de la empresa

La empresa cuenta aproximadamente con 260 Hectareas de terreno
destinado Unicamente para la produccion de banano y posee bajo control a 135

clientes internos sectorizados en los diferentes procesos de produccion.

Por otro lado, la empresa cuenta con un area de recursos humanos para
el manejo y control de sus empleados. Ofrece capacitacion a sus clientes
internos en funcion del manejo de equipos de produccion, uso de implementos

o herramientas de trabajo, procesos de produccién y equipos de proteccion.
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Menciona también que los clientes internos cuentan con todos los beneficios
por ley como son los sueldos, afiliaciones al seguro social, décimos y
vacaciones. Y por Uultimo, la empresa manifiesta que ofrece servicios
adicionales a sus clientes internos tales como: (a) consultorio médico, (b)

servicio de comisariato, y (c) servicio de comedor.

Sin embargo, muy aparte de lo anterior, la empresa objeto de estudio
esta interesada en conocer si la forma de administrar a sus clientes internos
actualmente ha generado un clima organizacional agradable y si esté incidiendo
en la motivacion de ellos, por lo tanto, es necesario hacer una investigacion
mas profunda del clima organizacional y su incidencia en la motivacién a los
clientes internos que existen en la empresa. Para ello se hara uso del tipo de
metodologia a emplear junto a las distintas teorias, conceptos y referencias

internacionales estudiadas.

5.2. Proposicion: El clima organizacional incide en la motivacion de los

clientes internos de una empresa.

5.3. Preguntas de Investigacion

1. ¢Cual es la incidencia del clima organizacional en la motivacion de los
clientes internos?

2. ¢Cudles son los factores que explican el clima organizacional?

5.4. Método de investigacion

Para conseguir los objetivos planteados en este proyecto de
investigacién, se tomara como metodologia el contacto directo con el area
investigada, es decir, se usaran meétodos de investigacion de caracter
cuantitativo y cualitativo, debido a que se realizaran respectivamente, encuestas

para los empleados y entrevistas para los directivos o jefes de la empresa.
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5.5. Variables de investigacion

Por otra parte, las investigaciones de campo y de referencias
bibliograficas que comprenden las distintas teorias, conceptos y referencias
internacionales, servira para la respectiva identificacion de variables
dependientes e independientes empleadas en este proceso de estudio, y a

continuacion el autor las detalla:

Después de haber revisado el marco teérico, el marco referencial y el
marco conceptual, se determina que el clima organizacional es importante
estudiarlo para explicar la motivacion del recurso humano (cliente interno) en la
empresa. Por lo tanto, el clima organizacional corresponde a la variable
independiente (X). Mientras que la motivacion es la variable dependiente (Y);
porque representa el interés de esta investigacion y se busca establecer si tiene

relacion con el clima organizacional.

Sin embargo, en cuanto a la operacionalizacion de las variables el clima
organizacional se construye de los siguientes factores: (a) comportamiento
organizacional, (b) comunicacion organizacional, y (c) remuneracion vy

compensacion organizacional.

5.6. Tipo de investigacion

De acuerdo al propoésito de la investigacion que se requiere para este
estudio, el tipo de investigacion sera de un analisis descriptivo, exploratorio y
analitico acerca de las actividades, procesos, clima organizacional y motivacion

de los clientes internos de la empresa.
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5.7. Instrumentos de investigacion

Los instrumentos de investigacibn que se requiere para este estudio

seran de encuestas, entrevistas y observacion.

5.8. Programas estadisticos y de medicion

Para este proyecto de investigacion se hara uso de estadistica inferencial
tomando la formula para el célculo de la muestra en poblaciones finitas.
También se hard uso de la escala de medicion de actitud de Rensis Likert. Y
por ultimo se hara uso del programa operativo Microsoft Excel para transcribir
los datos de las encuestas, al igual que el uso de férmulas, funciones (fx) y

gréficos, los mismos que serviran para su respectivo analisis.

5.9. Técnicas de recogida de datos

Para la debida recoleccién de datos se requerira de los instrumentos de
investigaciéon antes mencionados con el propésito de obtener la informacién

necesaria. A continuacion se detallan las siguientes fuentes:

5.9.1. Fuente primaria

Encuestas

Las encuestas seran dirigidas a aquellos clientes internos que se
encuentran en los procesos productivos del sector bananero de la empresa
Pongarbel S.A. Con el fin de evaluar el grado de importancia que tienen
respecto al clima organizacional y aquellos factores producto de la
operacionalizacion de las variables que comprenden el comportamiento

organizacional, la comunicacion organizacional, y la remuneracion vy
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compensacion organizacional. En otras palabras, con las encuestas se busca
conocer el grado de importancia que los clientes internos tienen sobre las
condiciones particulares de la empresa Pongarbel S.A en cuanto al clima

organizacional se refiere.

Para este proyecto de investigacion existe un tamafio de poblacion de
135 clientes internos de la empresa Pongarbel S.A en el sector bananero. Sin
embargo, para la encuesta se hara uso de una muestra que se la calculara
mediante la férmula estadistica de poblaciones finitas, y a continuacion se la

detalla:

Gréafico No.9: Formula para el calculo de la muestra

- NZ> pq
d* N-1)+Z* pq

Fuente: Férmulas para el calculo de la muestra en investigaciones de salud.
Aguilar (2005).

Donde:

n = tamafio de la muestra

N = tamafio de la poblacién

Z = valor de Z critico, calculado en las tablas del area de la curva normal.
Llamado también nivel de confianza

p = proporcion aproximada del fendbmeno en estudio en la poblacion de
referencia

g = proporcién de la poblacién de referencia que no presenta el fenbmeno en
estudio (1 —p)

d = nivel de precision absoluta o porcentaje de error

Por lo tanto, se tiene N = 135, con un nivel de confianza del 95% que

corresponde a Z = 1,96, se tomara p =q =0,5y d = 0,1. A continuacién se
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procede a reemplazar los valores en la féormula para calcular el tamafio de la

muestra:

Grafico No0.10: Céalculo de la muestra

135 x (1,96)*x (0,5) x (0,5)

n -
[(0,1)* x (135-1)] +[(1,96)2 x (0,5) x (0,5)]
N o= 129,65
1,34 +0,96
N o= 129,65
2,30
n = 56

Fuente: Célculo del tamafio de la muestra en el programa Microsoft Excel

Reemplazando los valores en la formula se obtiene que el tamafio de la
muestra es 56, es decir; se realizaran 56 encuestas a los clientes internos que
se encuentran en los procesos productivos del sector bananero de la empresa
Pongarbel S.A.

Las encuestas tendran una redaccion simple y entendible para los
clientes internos, al igual que las opciones de respuesta con el fin de facilitar la
recoleccion de datos. Por lo tanto, se sugiere hacer el siguiente modelo de
encuesta basada en la escala de Likert Unicamente hacia los clientes internos

de la empresa, producto de la revisién del marco conceptual. Ver anexo 1.

Entrevistas

Las entrevistas estaran dirigidas Unicamente al gerente general y

administrador de la empresa Pongarbel S.A. Con el fin de poder conocer la
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percepcion que tienen referente al ambiente laboral que les rodean y que son
motivos para definir sus comportamientos. Y también para conocer el clima
organizacional y la motivacién que manifiestan hacia los clientes internos. Por lo
tanto, se sugiere hacer el siguiente modelo de entrevista Gnicamente hacia los
directivos de la empresa, producto de la revision del marco conceptual. Ver

anexo 2.

Observacion

La observacién se hara a cada una de las areas de la organizacion con el
fin de conocer de manera directa la actividad de la empresa, el organigrama
administrativo y productivo que maneja, el proceso de produccion y las
conductas de cada uno de los clientes internos y jefes de acuerdo a las
variables objeto de estudio: el clima organizacional y la motivacion. Se sugiere
hacer el siguiente modelo de observacion en el campo de la empresa Pongarbel

S.A. Ver anexo 3.
5.9.2. Fuente secundaria

Para este proyecto de investigacion se hara uso de revisiones
bibliograficas, estudios, libros, documentos, revistas, manuales y paginas de

internet, asi como también informacion recopilada por la empresa, en base al

clima organizacional y la motivacion al cliente interno.
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CAPITULO 6
ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

El presente capitulo tiene como objetivo presentar los resultados
obtenidos de la aplicacién de encuestas y entrevistas realizadas a los diversos
actores involucrados en este proyecto de investigacion, al igual que la
respectiva observacion hecha en todos los procesos productivos y clientes
internos de la empresa. Por lo tanto, para el analisis de los datos e informacion
se lo realizara de la siguiente forma: (a) los resultados de las 56 encuestas
realizadas a los clientes internos se tabularan, digitaran y analizaran utilizando
el programa operativo Microsoft Excel para facilitar el manejo de datos, de igual
forma se utilizardn las formulas, funciones (fx) y graficos, los mismos que
servirdn para su respectivo analisis, y (b) para el caso de las entrevistas, se
utilizaré el programa Smart Voice Recorder (Grabadora digital de voz) para las
correspondientes grabaciones personales a los directivos, con el propdsito de

luego efectuar su respectiva interpretacion y desarrollo de analisis de contenido.

6.1. Analisis de las encuestas

Antes de iniciar con el respectivo analisis de las encuestas se considera
importante detallar el proceso correspondiente para la obtencion de los
resultados de las encuestas. Primeramente, cada una de las encuestas se las
procede a tabular y a digitalizar en el programa operativo Microsoft Excel
clasificando la variable clima laboral satisfactorio y los otros factores producto
de su operacionalizaciébn de variables que comprende: (a) comportamiento
organizacional satisfactorio, (b) correcta comunicacion organizacional, y (c)
correcta remuneracion y compensacion organizacional, con sus respectivos
items y grados de importancia. Es decir, cada encuesta posee cuatro factores
que se los debera detallar con sus respectivos items y grados de importancia. A

continuacion se muestra una imagen:
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Gréafico No.11: Analisis del proceso correspondiente para la obtencion de
resultados de las encuestas
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5 3 |Lailuminacion en tu drea de trabajo 5
5 4 |Lacantidad de ruido en tu drea de trabajo 4
7 5 |Que tengas comedor en la empresa 5
6 Que tus herramientas de trabajo funcionen adecuadamente s
8 (computadora, impresora, equipos, maquinaria, instrumentos).
. Que la empresa brinde capacitacion a los empleados acerca de <
9 sus funciones de trabajo
10 8 |Que tengas el sueldo adecuado a tus funciones 5
11 9 |Que realices finciones adecuadas a  puesto 5
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Fuente: Analisis de resultados de las encuestas en el programa operativo

Microsoft Excel.

En la imagen se puede observar una encuesta evaluando el factor clima
laboral satisfactorio con sus respectivos items y grados de importancia, que
corresponde a uno de los cuatro factores que se le evalla al cliente interno. Los
grados de importancia de acuerdo a la escala de Likert y que sirven para
evaluar a cada uno de los factores de la encuesta son:

5 = muy importante
4 = importante

3 = no tan importante
2 = indiferente

1 = nada importante
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De una vez transcritos los datos, se procede a calcular el grado de
importancia promedio que considera el cliente interno a cada factor de la
encuesta utilizando la funcidén fx=promedio o la formula PT/NT; donde PT es
puntuacion total que se obtiene de la sumatoria de todos los grados de
importancia de cada uno de los items de cada factor, y NT es el numero de

items. A continuacion se muestra en la siguiente imagen:

Gréafico No.12: Analisis del proceso correspondiente para la obtencion de

resultados de las encuestas
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Fuente: Analisis de resultados de las encuestas en el programa operativo

Microsoft Excel.

En la imagen se puede observar que el resultado del factor clima laboral
satisfactorio es 4,72; esto quiere decir que de acuerdo a la encuesta del cliente

interno, éste considera muy importante que exista un clima laboral satisfactorio.
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Sucesivamente, se seguird efectuando los calculos de grado de
importancia de cada encuesta realizada a los clientes internos con sus
respectivos items y grados de importancia que se le dieron a los cuatro
factores. Cada encuesta se la transcribira en una sola pestafia de Excel con el
propasito de tener un mejor detalle de las mismas. A continuacion se lo muestra

en la siguiente imagen:

Gréafico No.13: Analisis del proceso correspondiente para la obtencion de

resultados de las encuestas
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Férmula para calificar el promedio obtenido en la escala (PT/NT): 71

donde PT es puntuacion total y NT nimero de items

3,55 importante

20

Nada No tan Muy
importante importante importante
Valores de acuerdo al grado de importancia 1 2 3 a4 5

Valores totales de acuerdo al grado de importancia 20 40 60 80 100

Grado de importancia Indiferente Importante

CALIFICACION

Cliente interno 1

Grado de importancia de gue
exista un clima laboral
satisfactorio

Grado de importancia de que
exista un comportamiento
organizacional satisfactorio

Grado de importancia de que
exista una correcta
comunicacién organizacional

Grado de importancia de que
exista una correcta
compensacion y
remuneracidén organizacional

muy importante

importante

muy importante
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-

— —
M4 » 123456, /7891011 12 ~13 ~14 715 716 17 <18 719 20 ~21 22 23 ~24 ~25 /26 ~27 ~28 /29 ~30 31 ~32 33 /34
Listo | (+)

Fuente: Analisis de resultados de las encuestas en el programa operativo

Microsoft Excel.

cada factor, y se sefiala como las demas encuestas se encuentran ubicadas en

En la imagen se muestra una encuesta con sus respectivos resultados de

cada una de las pestafas de Excel.
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De una vez realizados los respectivos calculos de grado de importancia
de cada encuesta de los clientes internos. Se procederd a detallar en otra
pestafia de Excel todos los resultados obtenidos de los grados de importancia
gue se obtuvo de cada uno de los factores de las encuestas que son: (a) clima
laboral satisfactorio, (b) comportamiento organizacional satisfactorio, (c)
correcta comunicacion organizacional, y (d) correcta compensacion y
remuneracion organizacional. Paralelo a esto, se procederd a calcular la
puntuacion total (PT) que se obtiene de la sumatoria de todos los grados de
importancia por factor que le dieron los clientes internos, usando la funcion

fx=suma. A continuacién se lo muestra en la siguiente imagen:
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Gréafico No.14: Analisis del proceso correspondiente para la obtencion de
resultados de las encuestas
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Fuente: Andlisis de resultados de las encuestas en el programa operativo Microsoft Excel.
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En la imagen se puede observar el detalle de todos los resultados
obtenidos de los grados de importancia que tuvieron los clientes internos de

acuerdo a los 4 factores de investigacion y sus respectivas sumatorias totales.

Seguidamente, se procede a calcular los grados de importancia promedio
de cada uno de los factores de investigacion, utilizando la férmula PT/NT,
donde PT es la puntuacion total de un factor y NT es el niUmero total de clientes
internos, o sencillamente se puede utilizar la funcion fx=promedio. Como se lo

demuestra en la siguiente imagen:

Gréafico No.15: Analisis del proceso correspondiente para la obtencion de

resultados de las encuestas
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Fuente: Analisis de resultados de las encuestas en el programa operativo

Microsoft Excel.
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En la imagen se muestra que la puntuacion total del primer factor clima
laboral satisfactorio es 237 y el numero total de clientes internos evaluados son
56, donde reemplazando en la férmula PT/NT o fx=promedio, se obtiene como
resultado 4,23, que de acuerdo a la escala de Likert redondeado es igual a

importante.

6.1.1. Andlisis de resultados de las encuestas

De acuerdo a los resultados obtenidos en las encuestas se demuestra
gue los clientes internos consideran importante que exista un clima laboral y un
comportamiento organizacional satisfactorio dentro de la empresa, al igual que
una correcta comunicacion, compensacion y remuneracion organizacional. Es

decir:

En relacion a la pregunta: ¢Qué tan importante considera usted que
exista un clima laboral satisfactorio dentro de la empresa? De acuerdo a los
resultados, 17 clientes internos lo consideran muy importante, mientras que 36
lo consideran importante y tres empleados lo consideran no tan importante. Es
decir; el 30% de los clientes internos piensan que es muy importante que exista
un clima laboral satisfactorio, mientras que el 64% lo considera importante y el
5% restante a no tan importante. En conclusion, se obtiene que la mayoria de
los clientes internos consideran importante que exista un clima laboral
satisfactorio en sus puestos de trabajos. A continuacion el autor muestra una

imagen de los resultados:
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Grafico No.16: Analisis de resultados de las encuestas — Factor clima

laboral satisfactorio

QUE EXISTAUN CLIMA LABORAL
SATISFACTORIO

% Clientes internos

Grado de importancia
® Muy importante
® Importante
= No tan importante
® Indiferente

® Nada importante

QUE EXISTA UN CLIMA LABORAL
SATISFACTORIO

Grado de importancia

N° Clientes internos

Muy importante

17

Importante 36
No tan importante 3
Indiferente 0
Nada importante 0
Total 56

Fuente: Analisis de resultados de las encuestas en el programa operativo

Microsoft Excel.

Por otra parte. En relacion a la pregunta: ¢Qué tan importante considera

usted que exista un comportamiento organizacional satisfactorio? De acuerdo a

los resultados, siete clientes internos lo consideran muy importante, mientras

gue 48 lo consideran importante y tan solo un empleado lo considera no tan

importante. Es decir, el 13% piensan que es muy importante que exista un

comportamiento organizacional satisfactorio, en cambio el 86% lo consideran

importante y el 2% restante a no tan importante. En conclusion, se obtiene que

la mayoria de los clientes internos consideran importante que exista un

comportamiento organizacional satisfactorio en sus lugares de trabajo. A

continuacion el autor muestra una imagen de los resultados:
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Gréafico No.17: Andlisis de resultados de las encuestas — Factor

comportamiento organizacional satisfactorio

QUE EXISTA UN COMPORTAMIENTO

QUE EXISTA UN COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL SATISFACTORIO

ORGANIZACIONAL SATISFACTORIO Grado de importancia | N° Clientes Internos
% Clientes internos Muy importante !
Importante 48
Grado de importancia No .tan Importante L
B Muy importante Indlfe_rente 0
Nada importante 0
B Importante Total 56

Mo tan importante
u Indiferente

m Nada importante

Fuente: Analisis de resultados de las encuestas en el programa operativo

Microsoft Excel.

En relacion a la pregunta: ¢Qué tan importante considera usted que
exista una correcta comunicacion organizacional? De acuerdo a los resultados,
16 clientes internos lo consideran muy importante, mientras que 39 lo
consideran importante y tan solo un empleado lo considera no tan importante.
Es decir, el 29% piensan que es muy importante que exista una correcta
comunicacién organizacional, mientras que el 70% lo consideran importante y el
2% restante a no tan importante. En conclusion, se obtiene que la mayoria de
los clientes internos consideran importante que exista una correcta
comunicacién organizacional dentro de la empresa. A continuacién el autor

muestra una imagen de los resultados:
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Grafico No.18: Andlisis de resultados de las encuestas — Factor correcta

comunicacion organizacional

QUE EXISTA UNA CORRECTA

QUE EXISTA UNA CORRECTA COMUNICACION

COMUNICACION Grado de importancia | N° Clientes Internos

% Clientes internos Muy importante 16
Importante 39
Grado dei .| [No tan importante 1
radode '_mponam'a Indiferente 0

u Muy importante -
o Imoortant Nada importante 0

mportante

§ Total 56

No tan importante
m Indiferente

m Nada importante

Fuente: Analisis de resultados de las encuestas en el programa operativo

Microsoft Excel.

Y por ultimo. En relacion a la pregunta: ¢Qué tan importante considera
usted que exista una correcta compensacion y remuneracion organizacional?
De acuerdo a los resultados, 11 clientes internos lo consideran muy importante,
mientras que 43 lo consideran importante y dos empleados respectivamente lo
consideran no tan importante e indiferente. Es decir, el 20% piensan que es
muy importante que exista una correcta compensacion y remuneracion
organizacional, en cambio el 77% lo considera a importante, un 2% a no tan
importante y el 2% restante a indiferente. En conclusién, se obtiene que la
mayoria de los clientes internos consideran importante que exista una correcta
compensacion y remuneracioén organizacional en la empresa. A continuacion el

autor muestra una imagen de los resultados:
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Grafico No.19: Andlisis de resultados de las encuestas — Factor correcta

compensacion y remuneracion organizacional

QUE EXISTA UNA CORRECTA
COMPENSACION Y REMUNERACION
ORGANIZACIONAL

% Clientes internos

Grado de importancia
B Muy importante
B Importante
m No tan importante
u Indiferente

m Nada importante

QUE EXISTA UNA CORRECTA

COMPENSACION Y REMUNERACION

ORGANIZACIONAL

Grado de importancia

N° Clientes Internos

Muy importante 11
Importante 43
No tan importante 1
Indiferente 1
Nada importante 0
Total 56

Fuente: Analisis de resultados de las encuestas en el programa operativo

Microsoft Excel.
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6.2. Andlisis de resultados de las entrevistas

Entrevista al Ing. Andrés Marun, gerente general de la empresa
Pongarbel S.A:

Gréafico No.20: Entrevista al Ing. Andrés Marun, Gerente general.

il |

Fuente: Toma de foto durante la entrevista

Antes de proceder con el analisis respectivo de la entrevista hecha al Ing.
Andrés Maruan, gerente general de la empresa Pongarbel S.A, cabe recalcar
que el ingeniero aclara primeramente la situacion interna en que se encuentra la

empresa, y luego se procede con la entrevista. Se detalla su analisis de forma
textual.
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Situacion interna de la empresa

La empresa Pongarbel S.A es una de las cinco empresas que pertenece
a un grupo econdémico que posee diferentes actividades empresariales dentro
del cantén Babahoyo - Ecuador. En este grupo econémico existe un gerente de
compras que se encarga de todas las adquisiciones 0 compras que necesitan
cada una de las empresas para su correcto desarrollo, sin embargo, en la
actualidad como resultado del crecimiento de las empresas, no les es suficiente
que exista una sola persona a cargo a esta funcién. Paralelo a esto, la empresa
se encuentra pasando cambios organizacionales internos en lo que
corresponde a todo el area administrativa. El principal responsable de la
empresa cumple con tres funciones administrativas a la vez: (a) gerente
general, (b) gerente financiero/compras, y (c) gerente de produccion. Debido a
esta situacion la empresa estd contratando nuevos profesionales que se
encarguen de aquellas funciones antes mencionadas para poder evitar un

desorden administrativo dentro de la organizacion.

1. ¢Cuales son los objetivos que tiene Pongarbel S.A

concernientes a la organizacion interna de la empresa?

De acuerdo a la entrevista. La empresa trata constantemente de
preocuparse por el cuidado de sus clientes internos y que se sientan seguros en
sus lugares de trabajo. Para el primer caso, la empresa brinda servicio de
enfermeria a sus trabajadores debido que para ciertas tareas de trabajo se hace
uso de herramientas o implementos y otros materiales que pueden ocasionar un
alto nivel de riesgo de accidentes por el mal manejo o uso de estos, entre estos
materiales estan los machetes, cuchillos, hachas, quimicos, entre otros. Todo
con el fin de poder atender de manera inmediata urgencias médicas si se
tratase de algo ambulatorio como dolores, malestares, heridas o cualquier otro
problema de nivel leve o muy leve, y lograr que el cliente interno pueda regresar

a su puesto de trabajo. Si se tratase de un caso mas grave, se le otorga al
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empleado permiso de descanso por enfermedad. La empresa asume todos los
costos de enfermeria, y cada mes una enfermera que est4d a cargo del
departamento, realiza un inventario de aquellos medicamentos o materiales

meédicos utilizados para estar siempre abastecido.

Y para el segundo caso, la empresa siempre trata de imponer a sus
clientes internos el uso debido de los equipos de proteccion que comprenden
cascos, botas, guantes, mascarillas, etc., en sus lugares de trabajo. Muchos de
los trabajadores no cumplen con esta norma exponiéndose a enfermedades
que segun la empresa significarian problemas graves de salud para el
trabajador. Sin embargo, la empresa actualmente se encuentra un poco
atrasada en sus labores de trabajo, dandole mayor prioridad a la produccién y a
la exportacion de sus productos, postergando hasta mas adelante el
cumplimiento de las demas actividades que entre ellas se encuentra el uso de

equipos de proteccién, entre otros.

Por otra parte la empresa se preocupa también por ofrecer
capacitaciones técnicas donde se brinda toda la formacién e informacion
necesaria a los clientes internos para que puedan desempefiar correctamente
sus funciones de trabajo, sin embargo estas capacitaciones se realizan cuando
se contrata por primera vez a un empleado o cuando existen problemas en la
ejecucion de trabajos, donde tratan de realizar una retroalimentacién a sus

clientes internos.

2. ¢ En base a qué metas se plantea la empresa Pongarbel S.A?

De acuerdo a la entrevista, se menciona que la empresa se plantea
metas en base a los parametros de produccion y costos. Con produccion; se
refiere a la cantidad de cajas de banano producidas por hectarea al afio. Por lo
general la empresa produce al ailo aproximadamente de 2.500 a 2.600 cajas de

banano por hectarea. La meta de produccién de la empresa es llegar a producir
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2.800 cajas de banano por hectarea al afio. Y en cuanto los costos; se refieren
al analisis de todos los gastos que posee la empresa como pagos de sueldos,
afiliaciones, compras de maquinarias, herramientas, materiales de produccion,

entre otros.

3. Cuando no se logra conseguir los niveles de produccién
establecidos. ¢(De qué manera da a conocer a sus clientes

internos y cuéles son las consecuencias directas hacia ellos?

Segun el Ing. Marun, cuando la empresa no logra llegar a las metas de
produccion establecidos, se dan a conocer los resultados y se les explica los
motivos a los clientes internos mediante charlas, sin existir consecuencias
directas hacia ellos. Por lo general no se logran conseguir los niveles de
produccién deseados por factores externos como el clima; por ejemplo un
invierno, o de las exportadoras; en el caso de que no quieran llevarse todo el

cupo de cajas de banano.

4. ¢Cuenta con alguna estrategia que aplica con el fin de

mejorar el desempefio laboral y aumentar la produccion?

Segun la entrevista, una de las estrategias que la empresa aplica con el
fin de mejorar el desempefio laboral y aumentar la produccién, es ofrecerle a los
clientes internos un incentivo monetario muy aparte del sueldo. Este incentivo
corresponde a un bono hacia el personal de los distintos sectores productivos.
Para esto, los auditores que estan encargados de medir la produccién al igual
que el desempefio y rendimiento de los clientes internos, estan obligados a
informar a la empresa quiénes son los empleados que trabajan adecuadamente

y con eficiencia, y quiénes se pueden hacer merecedores de este bono.
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5. ¢Qué tipos de incentivos ofrece a sus clientes internos y

cada qué tiempo?

La empresa cada 12 semanas reune a todos sus clientes internos para
opinar resultados de produccion, brinda charlas acerca de las funciones de
trabajo, y si existe el caso de premiar a ciertos trabajadores por su buen
desempeiio, lo hacen delante de todo el personal. Estos premios no
necesariamente son monetarios, también pueden ser materiales como
camisetas, teléfonos celulares, tarjetas de supermercados, etc., o afectivos

como felicitaciones, elogios, entre otros.

6. ¢Qué beneficios adicionales a los que establece por ley

brinda a sus clientes internos?

La empresa muy aparte de ofrecerles a sus empleados los beneficios por
ley, brinda otros servicios adicionales como: (a) servicio de comedor; donde la
empresa ofrece la comida del almuerzo para sus trabajadores, (b) se conceden
préstamos a los clientes internos con el debido analisis y autorizacion del
director de la empresa, (c) servicio de comisariato; existe un contenedor donde
se lo ha adecuado como especie de mini Marquet, donde se ofrece una gama
amplia de productos cuyos precios son un poco mas bajos que el del mercado,
para ayudar econémicamente a los trabajadores y evitar el traslado a la ciudad,
y (d) consultorio médico; destinado para los clientes internos con el fin de
atender de manera inmediata alguna emergencia ambulatoria, enfermedad o

malestar.
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7. ¢Conoce las necesidades y expectativas laborales que tienen

sus clientes internos?

De acuerdo a la entrevista, la empresa posee un departamento de
recursos humanos que se encarga unicamente del manejo y distribucion de
sueldos, roles de pagos y el cumplimiento de otros beneficios por ley. También
brinda permisos de salida de trabajo, otorgacién de préstamos con la debida
autorizacion del director y pagos de bonos de productividad. Sin embargo, la
empresa no posee un departamento en la cual se encargue de conocer y dar
seguimiento detallado a las necesidades, problemas y expectativas laborales
gue tienen los clientes internos en sus puestos de trabajo o un departamento
gue tenga presente las aspiraciones, logros y metas personales de los clientes
internos en la organizacién. Simplemente dentro de la empresa se trata de
manejar una comunicacion abierta e informal donde el empleado se comunica
con su jefe inmediato para tratar sus necesidades, problemas o dudas.
También, cualquier empleado puede acercarse a la direccion y pedir hablar con
el gerente general sin existir ningun tipo de restriccion, en el caso de que no

logre conseguir resultados con su jefe inmediato.

8. ¢Aplica métodos establecidos a fin de mejorar las conductas

laborales interpersonales?

Segun la entrevista, la empresa no posee métodos o normas que
contribuyan al correcto cumplimiento de las funciones de trabajo, o0 un
reglamento interno donde se detalle el cumplimiento de responsabilidades y
valores, que contribuyan a la mejora de las conductas laborales interpersonales.
Simplemente, los directivos lidian responsabilidades a los jefes de campo y que
éstos a su vez lo empleen con sus subordinados. Los clientes internos no
conocen la forma de como deben comportarse, que actitudes tener y como
desempenfarse en los distintos lugares de trabajo. Por lo tanto, cuando existe un

conflicto o discusion entre los clientes internos, de manera informal, los jefes
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actian de inmediato y tratan de controlar la situacién sin que exista un debido

control y seguimiento de la situacion.

Otro punto que se destaca en la entrevista es que la empresa no brinda talleres
0 capacitaciones que tengan que ver con relaciones laborales, seguridad, trato
al personal, motivacion, superaciéon personal, actitudes, talleres sobre
administracion del tiempo, charlas sobre el desgaste en el trabajo y los
sintomas que estos ocasionan, capacitacion en técnicas de relajacion, etc.,

hacia los jefes y subordinados. Simplemente,
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Entrevista al Ing. Liwin Cevallos, administrador de la empresa
Pongarbel S.A

Grafico No.21: Entrevista al Ing. Liwin Cevallos, administrador.

Fuente: Toma de foto durante la entrevista

1. ¢Cuales son los objetivos que tiene Pongarbel S.A

concernientes a la organizacion interna de la empresa?

De acuerdo a la entrevista hecha al Ing. Cevallos, la empresa tiene como
objetivo establecer las responsabilidades de cada empleado en sus diferentes
areas de trabajo, basados en un organigrama de proceso productivo. Otro
objetivo que tiene la empresa es la de cumplir con las metas de produccion que
es de llegar a producir 2.700 cajas de banano por hectarea al afio. También la

de controlar el proceso fitosanitario que se debe cumplir en 14 ciclos al afio.
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2. ¢ En base a qué metas se plantea la empresa Pongarbel S.A?

Segun el Ing. Cevallos, la empresa se plantea metas en base a analisis de
estudio del suelo que se hace al afio en el tema de fertilizacion, que se
considera clave para la produccion del banano. Y también se plantea metas en
el tema de lo que es labores regidas a un cronograma donde se encarga de

correcto manejo y cumplimiento de cada uno de los procesos productivos.

3. Cuando no se logra conseguir los niveles de produccién
establecidos. ¢De qué manera da a conocer a sus clientes

internos y cuéles son las consecuencias directas hacia ellos?

De acuerdo al Ing. Cevallos, lo que primero se hace es encontrar cual fue
el motivo que ocasion6 que no se haya logrado las metas de produccién
establecidas. Por lo general son ocasionados por cuestiones de manejo en la
administracion del personal, y temas de clima, en cuanto a las variaciones de
temperaturas que afecta al banano. Los mismos que se hacen conocer de
manera verbal a todo el personal. Y si es problema se debe a rendimientos, que
ocasionaron que no se cumpla con las metas de produccion, los trabajadores

no reciben un incentivo monetario.

4. ¢Cuenta con alguna estrategia que aplica con el fin de

mejorar el desempefio laboral y aumentar la produccion?

La empresa para poder mejorar la produccion y el desempeiio de los
clientes internos, ofrece un incentivo monetario tipo bonificacion, que es pagada
al final del afio en base a la produccion que se logre. La meta de produccion de
la empresa es producir 2.700 cajas de banano por hectarea al afio, y si se logra
aguello existira un bono considerable para todo el personal del proceso

productivo. Ademas, existen bonos especiales al personal del area de enfunde,
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deshojadores y selectores, porque son areas de mayores exigencias y es en
donde se deben tener mayor cuidado con la fruta. Segun la entrevista, la
otorgacion de estos bonos ha dado excelentes resultados y manifiestan que a
los clientes internos de esa area se los mantiene motivados de esta manera
para que se sientan comprometidos y brinden una mayor disposicion en el
trabajo. Y por otra parte, la empresa organiza momentos de integracion con el
fin de evitar el estrés laboral y lograr obtener un mayor espiritu de integracion

entre todos los empleados.

5. ¢Qué tipos de incentivos ofrece a sus clientes internos y

cada qué tiempo?

De acuerdo a la entrevista, la empresa concede vacaciones preferenciales, que
estan dirigidas a aquellos empleados que poseen muchos afios de trabajo en la
empresa y se les otorgan un cupo adicional de vacaciones muy aparte de lo que
le corresponden por ley. También la empresa emplea un programa de
vacaciones a todos sus clientes internos. Se manifiesta también que la empresa
ofrece facilidades de crédito a sus empleados de acuerdo al tiempo de trabajo.
Les otorga un cupo limitado de crédito a nivel de jornal para que puedan ser
destinados ya sea en salud, alimentacion y educaciéon, y corresponde a un
crédito aproximado a $300. Y por ultimo cuando un empleado se destaca por su
excelente desempefio, la empresa para considerar sus esfuerzos realiza
entregas de premios sorpresas como tablets, camisetas, bonos, teléfonos

celulares, entre otros.

6. ¢ Conoce las necesidades y expectativas laborales que tienen

sus clientes internos?

Segun el ingeniero, dentro de la empresa se mantiene un diadlogo directo
con los clientes internos, para que de esta forma se puedan conocer las

necesidades, problemas o situaciones en que se encuentran. Y la empresa trata
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de siempre adecuarse a las exigencias que tiene el gobierno, como uno de
estos casos es la del alza de los sueldos y salarios, donde la empresa se
preocupa por el correcto cumplimiento a tiempo de cambios para el cliente
interno.
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6.3. Andlisis de los resultados de la observacion

Se considera importante analizar los resultados obtenidos de la
observacion correspondiente a: (a) la actividad que tiene la empresa, (b) el tipo
de organigrama administrativo que se maneja con su respetivo detalle de
funciones, (c) el organigrama productivo que posee con sus respectivos
detalles, (d) el proceso productivo que maneja la empresa, (e) los clientes
internos, y (f) el clima organizacional que existe en la empresa. A continuacion

se los procede a detallar:

6.3.1. Actividad de la empresa

La empresa tiene como actividad principal producir banano y exportarlo a
diferentes partes del mundo. Para ello, la empresa emplea 260 Hectareas de
terreno sélo para la produccion de banano y cuenta con 135 empleados
sectorizados en los diferentes procesos de produccién, muy aparte de sus otros

sectores de produccion: cacao y el arroz.

6.3.2. Organigrama administrativo de la empresa

Se pudo observar que la empresa mantiene un organigrama
administrativo vertical tipo clasico, donde presentan las unidades ramificadas de
arriba abajo, empezando con el titular de la empresa en la parte superior,
seguido de los directivos, luego se encuentra el administrador, continuando de
forma escalonada estan los jefes de campo de los procesos de produccion,
seguido de los subjefes y finalizando con los respectivos clientes internos. A
continuacion el autor muestra una imagen donde se detalla el organigrama

administrativo que se maneja:
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Grafico No.22: Organigrama administrativo de la empresa Pongarbel S.A
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Fuente: Observacion directa del organigrama administrativo de la empresa
Pongarbel S.A

Como principal responsable de la empresa esta el gerente
general/financiero. Esta area se encuentra respaldada por el propietario de la
empresa, que a su vez hace papel de financiador, es decir, es quien esta a
cargo de aportar el capital financiero o de conseguir el crédito necesario para el
desarrollo de la organizacion. No sé6lo se encarga del aporte de capital sino que
también lo administra financieramente.

Seguidamente se encuentra el gerente de produccién. Donde esta a cargo un
solo cliente interno que hace papel de representante del manejo de los

pardmetros y niveles de produccion de la empresa.

Como siguiente departamento administrativo esta el administrador,
donde un solo cliente interno — jefe, se encarga de administrar, controlar y
distribuir a todos los jefes de los diferentes departamentos de produccion de la
empresa como: al analista de produccion, a los jefes de campos, a los

auditores, al jefe de bodega y al jefe de taller. También se encarga de
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administrar a otros jefes subalternos como al jefe de planta empacadora, al jefe
de riego y maquinaria, y al jefe de control fitosanitario.

En el mismo nivel que el administrador, se encuentra el area de recursos
humanos. Esta area est4 administrada por un solo cliente interno — jefe, quien
es el encargado de realizar el manejo, control y distribucion de todo el personal
en el proceso productivo del banano, también coordina y establece las
respectivas capacitaciones y conferencias, se encarga de la seleccion de
personal, lleva el control y distribucion de los roles de pago y todos los
beneficios por ley que le corresponden a los clientes internos. También es el
area donde se realizan los métodos necesarios en cuanto a motivacion con el

fin de lograr una mayor eficiencia en los procesos de productivos del banano.

A continuacién se procede a detallar las funciones que tienen los subjefes

controlados por el administrador:

En primer lugar se encuentra el analista de produccion, que esta a cargo
de la logistica de la empresa, es decir, mira todos los métodos y medios
necesarios para la produccién del banano, se encarga también del ingreso y
control de materia prima, del control de stock de inventario, del transporte, los
tipos de marca a distribuir, y niveles de produccion en el establecimiento de
cupos, al igual que los parametros y proyecciones a futuro de produccion. Con
cupos se refiere a la cantidad de cajas de banano diarias que se producen y se

van a producir.

En segundo lugar, esta el jefe de campo banano 1. Se encarga del
manejo de control y distribucion del personal en los diferentes procesos de
produccion como son el de riego y maquinaria, la planta empacadora, y el
control fitosanitario. Esta area tiene a cargo a 43 empleados dentro de un

campo especifico de 129,79 hectareas denominado Banano 1.
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Al igual que el jefe de campo Banano 1, también existe el jefe de campo
banano 2, que se encarga de controlar y administrar los mismos departamentos
y la misma cantidad de empleados pero en otro campo denominado Banano 2

gue tiene una extension de 129,84 hectareas.

Seguidamente, existe el auditor del sector banano 1 y el auditor del
sector banano 2. Son aquellos encargados de auditar las diferentes labores en
el campo bananero. Es decir, son quienes una vez al mes se encargan de
revisar, examinar y evaluar los resultados obtenidos, tanto de la gestidén
administrativa, financiera y en el proceso productivo, con el fin de realizar
observaciones o recomendaciones si es que las hay, para mejorar la eficiencia

de la empresa.

Por otro lado, esta el jefe de riego y maquinaria. Se encarga del manejo y
control de las estaciones de riego, drenaje y las coordinaciones fertirriego, que
pueden ser internas o externas, destinados con el Unico fin de mantener al
banano limpio de plagas y llevar un constante riego para su produccion. En esta
area se tiene a cargo a 16 empleados entre los cuales unos hacen el papel de
bomberos y los otros de regadores. La palabra fertirriego se refiere con aplicar
fertilizantes al mismo tiempo que se procede con el riego. El jefe de riego y
maquinaria es supervisado por los jefes de campo tanto del sector Banano 1
como el de banano 2.

Luego se encuentra el jefe de planta empacadora. Cliente interno que
tiene a cargo a 33 empleados, que se encargan del proceso de empaque de la
fruta, es decir, es donde se maneja la distribucién del banano en las diferentes
areas de la planta empacadora que empieza desde el area de parqueadero
hasta el area del paletizado, que es donde se embarca la fruta al contenedor

para su respectiva exportacion.
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Seguidamente esta el jefe de control fitosanitario. Esta encargado del
chequeo semanal de posibles infecciones de enfermedad en el banano, en
todos los campos. Es quien indica cuando o no aplicar los productos quimicos

para el cuidado del saneamiento en los respectivos racimos de banano.

Luego esta el jefe de bodega. Es quien se encarga de receptar y guardar
todos los productos que se usan para el proceso productivo del banano. Asi
como también lleva un control de inventario de éstos mismos productos. Se
entienden por productos que van desde las cajas de empaque, asi como las
herramientas, maquinaria, quimicos, equipos de oficina, equipos de fumigacion,

implementos, entre otros.

Y por ultimo esta el jefe de taller. Encargado de las distintas reparaciones
y distribuciones de herramientas, implementos y maquinarias de uso en el

proceso productivo del banano.

6.3.3. Proceso de producciéon de la empresa

Por otro lado, se pudo observar que en el proceso de produccion, la
empresa presenta procedimientos que van desde el mantenimiento del racimo
de banano hasta su respectiva produccién y exportacion. De igual forma la
empresa presenta procesos de mantenimiento de gestion de calidad con sus
trabajadores con el fin de poder optimizar los tiempos y esfuerzos necesarios
para la produccion y exportacion. A continuacion se procede a detallar mediante
un diagrama el proceso productivo que se sigue en la empresa para su

correspondiente exportacion:
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Gréafico No.23: Diagrama del proceso productivo de la empresa Pongarbel
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Fuente: Observacion directa de los
Pongarbel S.A

procesos de produccion de la empresa

El proceso de produccién se da inicia con el proceso OPA, Optimizacion
de Produccién por area, donde estan a cargo seis empleados denominados
como equipo OPA, tienen la funcién de observar, analizar y ubicar a aquellas
plantas marcadas por problemas de espacio y ubicarlas en otras areas con
mayor espacio para reproducirse. Es decir, en cada maceta de banano existen
crias en el tallo que se van disipando conforme van creciendo, perjudicando a
las otras macetas de banano que se desarrollen y se reproduzcan de forma
adecuada. Por ello, este equipo de trabajo lo que hace es retirar aquellas crias
del tallo de la maceta y plantarlos en otro lugar donde puedan crecer y

reproducirse adecuadamente sin complicar a otras macetas.
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Gréafico No.24: Proceso de produccion - OPA
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Fuente: Observacion directa del proceso de produccién. En la imagen se
observa a un miembro del equipo OPA reubicando la maceta de banano en una

mejor area para su correcta reproduccion.

Luego existe otro proceso denominado proceso de enfunde, que cuenta
con 30 empleados que hacen el papel de enfundadores, cada uno tiene a cargo
8,33 hectareas. Y tienen las funciones de enfundar, proteger y amarrar el
racimo de banano para su correcto desarrollo y evitar que se caiga de la
maceta. Este proceso inicia desde que el racimo posee una semana de nacido
y estard enfundado hasta cumplir 12 semanas o 3 meses que es el tiempo que

se demora en crecer el racimo para su correcta produccion.
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Grafico No.25: Proceso de produccion - Enfunde

Fuente: Observacién directa del proceso de produccion. En la imagen se
observa a un cliente interno enfundando un racimo de banano en sus primeras

etapas de nacimiento.

Seguidamente se da el proceso de fertilizaciéon, donde estan a cargo 13
empleados denominados como regadores y que cumplen con la alimentacion
de la planta. Comprende un sistema de canales de riego, drenaje y fertirriego
que pueden ser internas o externas destinados con el Unico fin de mantener al

banano limpio de plagas y llevar un constante riego para su produccion.

Luego existe el proceso de control de maleza. Donde estan a cargo tres
empleados llamados aplicadores, cada uno controla 86 hectareas. Y estan
encargados de aplicar los productos quimicos necesarios para liberar al racimo

de cualquier maleza que evite su correcto desarrollo.
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Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se
observa a un aplicador poniendo el producto quimico para liberar el racimo de la

maleza.

Existe también el proceso de deshoje, donde 13 empleados
denominados como deshojadores, tienen la funcién de eliminar las éareas
necréticas que se encuentran en las hojas del racimo, es decir, el fin de este
equipo de trabajo es de mantener la finca sana en cuanto a temas de
enfermedades fungosas (hongos). Cada trabajador controla 20 hectareas

aproximadamente.
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Gréfico No.27: Proceso de produccion - Deshoje

Y -t

Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se
observa a un deshojador quitando una hoja del racimo de banano que posee

hongos.

Una vez cumplido los cinco procesos anteriores se procede con el
siguiente proceso que es el de seleccidon, donde estan a cargo cinco empleados
llamados selectores y cada uno controla 50 hectareas aproximadamente. La
funcién de estos selectores es de seleccionar los racimos de banano, aquellos
gue se ven adecuados para su correspondiente produccién y distribucién. En
esta parte del proceso se miran detalles como dureza del tallo, color, rigor y
posicion. Sin embargo, en el proceso de seleccién participan dos procesos que
estan conformados por 34 empleados que se dividen de la siguiente manera:
cinco grupos de seis empleados se encargan del proceso de cosecha, y los
cuatro empleados restantes del proceso de calibracion de la fruta.
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El proceso de calibracion de la fruta, es un proceso que consta en
calibrar y observar el racimo que tenga una inclinacion de 45grados para
proceder a cortarlo. Si tiene menos de 45grados se lo deja para que siga su
correspondiente crecimiento, y si cumple con mas de 45grados se lo cataloga
como una fruta perdida ya que el grado demuestra lo maduro que esta el racimo
para su correspondiente produccion y distribucién. Mientras que el proceso de
cosecha, cada grupo cuenta con un bajador; que es el que corta el racimo, dos
arrumadores; que son aquellos que cogen al racimo de banano cortados por el
bajador y los colocan en un sistema de transporte denominado cable via para
trasladar el racimo, y finalmente cuenta con tres garrucheros; que son aquellos

gue transportan manualmente el racimo por el cable via.

Gréafico N0.28: Proceso de produccion — Bajador

Fuente: Observacion directa del proceso de produccién. En la imagen se

observa a un bajador cortando el racimo de banano.
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Gréfico N0.29: Proceso de produccion - Arrumador

Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se
observa a un arrumador cargando el racimo de banano después de haber sido

cortado por el bajador, para luego colocarlo al cable via.
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Fuente: Observacién directa del proceso de produccion. En la imagen se
observa a un garruchero que esta encargado de transportar el racimo de

banano por el cable via hasta el area de parqueadero.

Grafico No.31: Proceso de produccion — Cable Via

Fuente: Observacién directa del proceso de produccion. En la imagen se
observa el sistema que sirve para transportar los racimos de banano

denominado cable via.

En esta etapa del proceso los racimos son transportados mediante el
cable via por el garruchero hasta llevarlos a la parte del parqueadero, que es el
lugar donde se colocan todos los racimos aptos para su correspondiente

produccién.
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Gréfico No.32: Proceso de produccién — Area de parqueadero

Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se puede
observar los racimos de banano ubicados en el area de Parqueadero.

Ya ubicados todos los racimos de banano en el area de parqueadero, se
da inicio al ultimo proceso de produccién denominado proceso de empaque,
que se divide en diferentes areas donde recorre el respectivo banano hasta
llegar a su ultima etapa de produccién, concluyendo en el contenedor. Aqui
cinco empleados llamados desfloradores se encargan de desflorar, es decir; se
encargan de sacar restos de flor que se encuentran en los dedos del banano,
luego otro empleado se encarga de limpiar el racimo de banano, y un dltimo
empleado llamado inspector se encarga de inspeccionar el racimo de banano,
gue es donde toma datos de edad, calibra su contextura y el nimero de brazos

y manos.
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Gréafico N0.33: Proceso de produccion - Desfloradores

Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En las dos imagenes
se observa a los desfloradores que estan sacando restos de flor en los racimos

de banano.

Gréafico No.34: Proceso de produccion — Area de limpieza del banano
s RN ¥ R R AN o e, T 2ol N
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Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se

observa a un cliente interno limpiando los racimos de banano.

Gréafico No.35: Proceso de producciéon — Inspeccién del racimo de banano

Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. A la izquierda se
muestra al inspector que estd tomando datos de edad. Y a la derecha se

observa al inspector calibrando la contextura del banano.

Seguidamente el racimo de banano luego pasa al area de desmane,
donde dos empleados denominados como desmanadores se encargan de
desmanar el racimo, en otras palabras, quitan las manos al racimo mediante
una herramienta denominada cuchareta, dejando asi los closter, que son
pequefios juegos de dedos de banano. Como se observa en la siguiente

imagen.
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Grafico No.36: Proceso de produccion — Area de Desmane

S ——

Fuente: Observacion directa del proceso de produccién. En la imagen se puede

observar a un cliente interno que esta desmanando el racimo de banano

Estos closter son arrojados a una piscina para la limpieza y desleche del

banano, éste proceso es denominado como proceso de saneo.

Gréafico No.37: Proceso de produccion — Area de saneo

observa los closter ubicados en la piscina para su respectivo proceso de saneo.
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De una vez pasado el area de saneo, los closter de banano pasan al
area de llenado de bandeja. Donde cuatro empleados a cargo proceden a
colocar los closter en una bandeja donde se los pesan para el respectivo

empaque. Estos empleados son denominados como pesadores.

Gréafico N0.38: Proceso de produccion — Llenado de bandeja

Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se puede
observar a un cliente interno colocando los closter en la bandeja para llenarla y

pesarla correctamente.

Luego las bandejas llenadas con sus respectivos closter pasan al area de
fumigado, donde un cliente interno denominado como fumigador, cumple con la
funcion de fumigar los closter. En esta parte del proceso se colocan fungicidas
especiales con el fin de alargar la vida de la fruta, embellecerla y que tome brillo
para su correcta exportacion, se coloca también un quimico que hace papel de
cicatrizante para que no manche la fruta y dure mas en el tiempo de

exportacion.
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Gréfico No.39: Proceso de producciéon — Area de fumigado
,' Lal

Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se
muestra como un cliente interno fumiga los closter de banano para su correcta

exportacion.

Ya fumigado el banano, pasa a la siguiente area denominada area de
etiquetado. Donde tres empleados a cargo colocan las etiquetas a cada uno de
los dedos de banano. Estos clientes internos son denominados como

etiquetadores.

Grafico No.40: Proceso de produccion — Area de etiquetado

etiquetador colocando las etiquetas al banano. Y a la derecha se observa al banano con

Su respectiva etiqueta.
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Ya etiquetado el banano, pasa a la siguiente area denominada area de
embale. Aqui nueve empleados estan a cargo y tienen la funcién de coger la
fruta de la bandeja y colocarla en una caja de exportacion, a estos clientes

internos se los denomina como embaladores.

Grafico No.41: Proceso de produccion — Area de embale

1 SR

Fuente: Observacién directa del proceso de produccion. En la imagen se
muestra a un embalador que esta colocando la fruta dentro de la caja de

exportacion.
Seguidamente la fruta pasa al area del pesador/ligador. Donde dos
empleados estdn a cargo y tienen la funcién de observar que el peso de las

cajas vayan exacto y luego ligarlas para su correspondiente exportacion.

Grafico No.42: Proceso de produccion — Area del pesador/ligador
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Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se
muestra a un cliente interno que esta pesando y ligando las cajas de banano.

Las cajas ya ligadas y pesadas, pasan al area del tapador, asi se lo
denomina al cliente interno encargo de colocar las respectivas tapas a las cajas

de exportacion de acuerdo a la marca.

Gréafico No.43: Proceso de produccion — Area del tapador

Fuente: Observacién directa del proceso de produccion. En la imagen se

observa al tapador colocando las respectivas tapas a las cajas de banano.

Y finalmente las cajas tapadas con su respectiva marca, pasan al area de
paletizado. Donde la fruta ya procesada y empacada, se procede a ubicarlas
dentro del contenedor mediante pallets para proceder con su respectiva

exportacion. En esta area estan a cargo cuatro empleados.
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Grafico No.44: Proceso de produccion — Area de paletizado

Fuente: Observacion directa del proceso de produccion. En la imagen se
muestra a un trabajador colocando las cajas de banano en su respectivo

contenedor para su exportacion.

6.3.4. Departamento de recursos humanos de la empresa

Por otra parte. Se pudo observar que la empresa no cuenta con una
estructura determinada donde se encuentre el departamento de recursos
humanos, simplemente, existe un escritorio a cargo de una persona que lleva el
manejo y el control de la distribucion de sueldos, roles de pagos y el
cumplimiento de otros beneficios por ley. La empresa tampoco cuenta con un
codigo de ética donde establece los principios morales que todo el personal
debe tener dentro y fuera de sus lugares de trabajo, ni un reglamento interno
donde se detalle el cumplimiento de responsabilidades y valores, que
contribuyan a la mejora de las conductas laborales interpersonales dentro de la

empresa.
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6.3.5. Servicio de comisariato de la empresa

Se pudo observar que la empresa cuenta con un comisariato, donde se
ofrece una gama amplia de productos a bajos precios, precios muchos mas
econdémicos que el del mercado, con el fin de ayudar econémicamente a los
clientes internos y en cuanto a la prontitud de adquirirlos. Con el comisariato la
empresa busca que sus trabajadores no tengan la necesidad de recorrer hasta

la ciudad para adquirir los productos.

Grafico No.45: Servicio de comisariato

Fuente: Observacion directa del servicio de comisariato. En la imagen se puede

observar el comisariato de la empresa que ofrece a sus trabajadores.

6.3.6. Ambiente laboral de la empresa

También se pudo observar que la empresa trata de ofrecer un ambiente
laboral agradable a sus clientes internos haciéndoles poner musica ambiental
de su preferencia a todo volumen en toda el area de parqueadero para poder
trabajar mejor. Por otra parte, se pudo observar que los jefes y subjefes de cada
area de produccion mantienen buenas relaciones interpersonales con sus

clientes internos.
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Gréfico No. 46: Ambiente laboral de la empresa — Buenas relaciones

interpersonales

\

Fuente: Observacion directa del ambiente laboral de la empresa.

También se pudo observar que los clientes internos usan un uniforme
completo desde gorros, botas, overol y guantes, que son proporcionados por la
empresa y donde se los identifica como empleados de la misma.

Gréafico No.47: Ambiente laboral de la empresa — Adecuacién de uniformes

Fuente: Observacion directa del ambiente laboral de la empresa.
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6.3.7. Servicio de comedor de la empresa

Y por ultimo. Se pudo observar que la empresa ofrece servicio de
comedor a todos sus clientes internos, lo que corresponde al almuerzo. Donde
cuentan con una infraestructura adecuada y aseada para la cocina y otra para

el comedor para servir los alimentos.

Grafico N0.48: Servicio de comedor

Fuente: Observacion directa. En la imagen se observa el servicio de comedor

para los trabajadores de la empresa.

6.4. Conclusién del capitulo 6

Al revisar los resultados de las encuestas en cuanto a la motivacién del
cliente interno, se determin6é que el clima laboral se considera un factor
importante para los trabajadores. Paralelo a esto, en la entrevista con el Ing.
Maran, gerente general de Pongarbel S.A, se determina que la empresa en su
gran parte se preocupa por adecuar un clima laboral satisfactorio, en el
momento que brinda incentivos monetarios, al organizarles momentos de
integracion con el fin de evitar el estrés laboral y que se pueda obtener un

mayor espiritu de integracion entre todos, al ofrecerles servicio de comedor y
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servicio de comisariato, y al implementarles un consultorio médico gratuito. Y al
observar a los empleados en sus diferentes lugares de trabajo se puede
determinar que el ambiente en donde ejecutan sus funciones laborales se
considera agradable, el hecho cuando la empresa ofrece colocar musica
ambiental de sus preferencias a todo volumen en sus areas de trabajo, también
al ver que el sitio de comedor esta correctamente estructurado y aseado, al
observar que los implementos o herramientas de trabajo estan en buen estado
al igual que sus equipos de proteccion, también al observar que la empresa
proporciona a sus clientes internos uniforme completo desde gorros, botas,
overol y guantes donde se los identifica como empleados de la misma, y los
espacios fisicos de trabajo cuentan con la ventilacion, iluminacion y cantidad de

ruido adecuados.

Al revisar los resultados de las encuestas, se manifestd que el
comportamiento organizacional es considerado como un factor importante para
los clientes internos de la empresa. De acuerdo a la entrevista con el Ing. Marun
se determindé que la empresa mantiene un comportamiento organizacional
afectivo con sus empleados, como es el caso de que existen felicitaciones o
halagos a los empleados frente a todos sus compafieros por sus buenos
desemperios. Y al observar a los clientes internos en sus lugares de trabajo, se
pudo determinar que los jefes y subjefes de cada éarea de produccion,

mantienen buenas relaciones interpersonales con sus clientes internos.

Por otra parte, al revisar los resultados de las encuestas, se determin6
qgue la comunicacién también es considerada como un factor importante para
los clientes internos. A su vez, en la entrevista con el Ing. Marun se establece
que la empresa se preocupa por manejar una comunicacion muy abierta y sin
restricciones con los trabajadores, con el propdsito de conocer sus problemas o
necesidades. Mientras que en la entrevista con el Ing. Cevallos, se manifiesta
gue siempre se mantiene una comunicacion directa con los clientes internos,

con el fin de también conocer resultados, necesidades o problemas que existan.

154



Sin embargo, de acuerdo a la observacion de campo, la empresa no posee un
departamento en la cual se encargue de conocer y dar seguimiento detallado a
las necesidades, problemas y expectativas laborales que tienen los clientes
internos en sus puestos de trabajo o un departamento que tenga presente las
aspiraciones, logros y metas personales de los clientes internos en la
organizacion, pero se pudo observar que la comunicacion de los jefes con los

subordinados es directa y efectiva.

Y por ultimo, de acuerdo a los resultados de la encuesta, se determino
que la compensacion y remuneracién organizacional se considera también un
factor importante para los clientes internos. Paralelo a esto, en la entrevista con
el Ing. Marun, se establece claramente que la empresa usa incentivos como un
medio estratégico para aumentar el rendimiento laboral, como al entregarles a
los clientes internos un bono muy aparte del sueldo para compensarlos por su
buen desempefio, o en el caso del Ing. Cevallos, donde se manifiesta que
cuando un empleado tiene un excelente rendimiento con su trabajo, se les hace

acreedor de premios sorpresas.

Todos los factores antes mencionados es lo que caracteriza al clima
organizacional de la empresa. Y en conclusién, el clima organizacional de la
empresa impacta de manera efectiva en la motivacion de sus clientes internos,
dando como resultado que respondan de una manera positiva hacia sus
funciones de trabajo, se sienten mucho mas comprometidos en colaborar con
sus superiores y con las metas de la organizacién. Causando asi un efecto
démino donde la empresa logre cumplir los rendimientos y objetivos esperados,
de igual forma aumente su ventaja competitiva y obtenga altos rendimientos de
produccion. Por lo tanto, el clima organizacional de la empresa se define como
un ambiente de trabajo agradable, generando buenas relaciones
interpersonales, existiendo el reconocimiento al trabajo realizado, y la existencia
de un adecuado manejo de comunicacion afectiva. A continuacién el autor

procede a detallar las conclusiones de este proyecto de investigacion.
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CONCLUSION

1. Después de haber revisado el marco teorico, las teorias que mas afectan
en la motivacion de los clientes internos son: la teoria de la evaluacion
cognitiva, modelo de establecimiento de metas, teoria de la eficacia

personal y teoria de la atribucion.

2. La empresa Pongarbel S.A, ofrece a sus clientes internos un clima
laboral agradable donde la ventilacion, el espacio fisico, la iluminacion, el
servicio de comedor y comisariato, los implementos o herramientas de
trabajo, son los adecuados. Por otra parte la comunicacion y los
reconocimientos como la existencia de buenas relaciones
interpersonales y los incentivos por buen rendimiento, también son los
adecuados. Todos los factores antes mencionados, es lo que caracteriza
al clima organizacional de la empresa e impacta de manera efectiva en la
motivacion de los clientes internos, dando como resultado que respondan
de una manera positiva hacia sus funciones de trabajo, se sienten mucho
mas comprometidos en colaborar con sus superiores y con las metas de
la organizacion, causando asi un efecto domin6é donde la empresa logre
cumplir los rendimientos y objetivos esperados, de igual forma aumente

su ventaja competitiva y obtenga altos rendimientos de produccién.
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RECOMENDACIONES

Durante el andlisis de este proyecto de investigacion se pudo determinar
ciertas fallas en su administracion y se considera importante poder realizar
algunas recomendaciones para su correcto desarrollo. A continuacién se las

detalla:

1. Se sugiere dar charlas para todos los clientes internos, aquellos que se
encuentren en las &reas de produccion de la empresa, exponiéndoles o
mostrandoles las consecuencias del no uso adecuado de los equipos de
proteccion. Otra forma de demostrarlo seria mediante testimonios de personas
gue en su momento fueron trabajadores y que por motivos del no uso debido de
los equipos de proteccion padecieron de un sin nimero de accidentes o
afecciones que sufrieron en su salud como perdidas de algin miembro de su
cuerpo, enfermedades como intoxicaciones, cegueras, entre otros. Con el fin de
concientizar la gran importancia del uso apropiado de los equipos de proteccion.
Al igual que la empresa tiene gran importancia de cumplir con los estandares de
calidad a la par también se preocupa por las seguridad que debe de tener el

cliente interno.

2. Implementar métodos, procedimientos, normas o reglamentos internos que
contribuyan al correcto cumplimiento de sus funciones, responsabilidades y
valores en los lugares de trabajo, con el fin de lograr mejorar las conductas

laborales interpersonales.

3. Implementar capacitaciones periddicas a todos los clientes internos, que
podrian ser mensuales, bimensuales, trimensuales, o constantes. Con el fin de
evitar anticipadamente algun problema en el mal uso de los conocimientos en
las funciones de trabajo. Al final de cada capacitacion, se recomienda hacer
pruebas o evaluaciones de conocimientos para conocer el grado de aptitud en

sus areas de trabajo. También se considera importante que la empresa
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implemente capacitaciones que tengan que ver con relaciones laborales,
seguridad laboral, trato al personal, motivacion, superacion personal, actitudes
en el trabajo, talleres sobre administracion del tiempo, charlas sobre el desgaste
en el trabajo y los sintomas que estos ocasionan, capacitacion en técnicas de

relajacion, entre otros.

4. En vista de los anteriores puntos, se recomienda construir un area donde se
puedan exponer las debidas charlas o testimonios que se detallaron en el punto
uno de esta seccion. Por otra parte, también sea el lugar donde se pueda
explicar de manera detalla las normas, procedimientos, reglamentos internos
gue existen para los trabajadores. Y finalmente, sea un lugar donde se puedan
realizar las debidas capacitaciones o talleres a los clientes internos. Todo con el
fin de poder hacer llegar los conocimientos y la informacién necesaria a todos
los trabajadores de una manera técnica y efectiva. Paralelo a esto, se considera
importante hacer un detalle especifico de los implementos que se necesitaria
para poder adecuar un area de reuniones para los clientes internos de la

empresa.

Estrategia de implementacién para la sala de reuniones

Producto

La sala de reuniones brinda un servicio de retroalimentacion, de
interaccion, y de aprendizaje para los clientes internos y de mejora para la
empresa. Con el fin de que sirva como un lugar para realizar exposiciones,
capacitaciones, talleres, o algun otro tipo de informacion que la empresa crea
adecuado. Esta sala sera construida y adecuada con todos los implementos
necesarios, buscando no solo la comodidad sino de lograr que la empresa
pueda cumplir con sus clientes internos el desarrollo correcto de actividades en

las funciones de trabajo.
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Precio

Para la construccién de la sala de reuniones, se contard con precios
accesibles para la empresa. Los precios seran manejados de la mejor manera
para que la empresa no se vea perjudicada en realizar excesivos gastos y sirva
como un bien inmueble a largo plazo. Es decir, se busca pensar en la economia

de la empresa y que esté al alcance de su presupuesto.
Ubicacién

La sala de reuniones estara ubicada dentro del terreno donde se
encuentra la empresa. Sera construida en un lugar donde esté cerca de los
departamentos administrativos, los cuales si los hay.
Necesidades de activos

Para el correcto funcionamiento de la sala de reuniones se necesitara de
algunos activos como equipos de oficina, muebles de oficina y otros, que

facilitara para un correcto desarrollo de las diferentes capacitaciones a darse. A

continuacion se los detalla:
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Tabla No.1: Inversién de activos para la sala de reuniones

ACTIVOS
Detalle Cantidad | Precio Unitario Precio total
Aire acondicionado 1 $ 61099 | $ 610,99
Computadora 1 $ 400,00 | $ 400,00
Dispensador de agua 1 $ 25,00 | $ 25,00
Escritorio para computadora 1 $ 65,00 | $ 65,00
Mesa para dispensador de agua 1 $ 1700 [ $ 17,00
Sillas plasticas 54 $ 520 | $ 280,80
Parlantes 2 $ 2165 | % 43,30
Proyector infocus 1 $ 195,00 [ $ 195,00
Tela para exposiciones (por mts?) 2 $ 115| $ 2,30
Pizarra acrilica 1 $ 2700 | $ 27,00
Marcadores para pizarra acrilica 2 $ 0,76 | $ 1,52
Borrador de pizarra acrilica 1 $ 0,80 | $ 0,80
Vasos plasticos para agua
(pagueteX25) 3 $ 045 | $ 1,35
Galon de agua para dispensador 1 $ 1751 $ 1,75
COSTO TOTAL $ 1.671,81

Fuente: Cdlculo de la inversiébn de activos para la sala de reuniones. En la
imagen se puede observar un detalle de todos los activos que se necesitaran
para el correcto funcionamiento de la sala de reuniones, con sus respectivos
precios unitarios y precios totales, y al final se muestra el costo total de toda la

adquisicién que da un valor de $1.671,81 aproximadamente.

Estructura de la sala de reuniones

La estructura de la sala de reuniones constara de las siguientes medidas:
ocho metros de largo por seis metros de ancho, obteniendo como resultado un
area de 48 metros®. Los precios por metro cuidado varian de acuerdo al lugar
de construccion, para este caso el metro cuadrado tiene un valor de $200,00,
por lo tanto la construccion para esta sala ya empastada y pintada tendra un
valor total de $9.600,00.
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Grafico N0.49: Plano de la sala de reuniones

ENTRADA

% SALA DE REUNIONES
3 48 METROS?
a
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Fuente: Desarrollo del plano de la sala de reuniones. En la imagen se ve la

implantacion de la sala de reuniones.

Tabla No.2: Costo de la construccion de la sala de reuniones
CONSTRUCCION

Detalle Cantidad de Precio por Costo total de
metros> metro? construccion
Sala de reuniones 48 $ 200,00 | $ 9.600,00
TOTAL $ 9.600,00

Fuente: Calculo del costo de la construccion de la sala de reuniones.
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Gréafico No.50: Simulacién de la sala de reuniones

| \ I \ \ T v T i\ Ky ) \ T | \
Ny
Fuente: Simulacién de la sala de reuniones

En el grafico se puede observar como quedaria implementada la sala de
reuniones con su debida construccion e instalaciones de los activos invertidos.
La imagen muestra que la capacidad es para 53 clientes internos.

Inversion

Tabla No.3: Inversién total de la sala de reuniones

INVERSION
Detalle Costo
Activos $ 1.671,81
Construccion $ 9.600,00
COSTOTOTAL | $ 11.271,81

Fuente: Calculo de la inversion total de la sala de reuniones
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En la tabla se puede observar que la empresa para poder construir la
sala de reuniones debera invertir $11.271,81. Un precio muy razonable para la
utilidad que le generaria. Con esta sala de reuniones se busca que la empresa
tenga un ambiente mas reservado y que puedan hacer llegar el mensaje de una

forma més segura, directa y eficaz.
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ANEXOS

Anexo 1

Encuesta de ambiente laboral

Area:

Fecha:

1. Por favor, piensa en un ambiente o clima laboral satisfactorio, y de acuerdo a
una escala del 5 al 1 califica el grado de importancia que usted considera a

cada uno de los literales, en donde:
5 = muy importante

4 = importante

3 = no tan importante

2 = indiferente

1 = nada importante

Guia: ¢ Qué tan importante consideras.......................... ?
Grado de
importancia

1 | La ventilacion que tengas en tu area de trabajo

2 | El espacio que tengas en tu area de trabajo

3 | Lailuminacion en tu area de trabajo

4 | La cantidad de ruido en tu area de trabajo

5 | Que tengas comedor en la empresa
Que tus herramientas de trabajo funcionen adecuadamente

6 | (computadora, impresora, equipos, maquinaria,
instrumentos).

r Que la empresa brinde capacitaciéon a los empleados acerca
de sus funciones de trabajo

8 | Que tengas el sueldo adecuado a tus funciones

9 | Que realices funciones adecuadas a tu puesto

10 Que se distribuya el trabajo equitativamente/igual para
todos

11 La forma de como estan organizadas las funciones y
actividades de los empleados en la empresa

12 | Que exista seguridad en el empleo de trabajo

13 | Que exista estrés en tu lugar de trabajo

14 Que los puestos de trabajo cuenten con infraestructura libre
de riesgo y accidentes

15 Que la empresa brinde a sus empleados conocimientos
tecnolégicos y de informacion actualizada

16 | Que exista un ambiente agradable de trabajo

17 | Que exista un ambiente de trabajo estresante
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Que la empresa atribuya a los empleados participacion en la

18 toma de decisiones en sus funciones laborales

19 Que_ los jefes inmediatos tengan la conviccion de trabajar en
equipo

20 Que Ios_jefes inmedia_tos promuevan el crecimiento
productivo de los equipos de trabajo

21 Que la empresa brinde los conocimie_ntos necesarios a sus
empleados para los puestos de trabajo

29 Que la empresa impulse capacitaciones a los trabajadores
acerca del crecimiento personal

23 Que se establgzca un adecugdp organigrama administrativo
basado en actitudes y conocimientos

24 La implementacién de un cédigo de ética para todos los
empleados

25 | Que tengas consultorio médico

26 | Que tengas servicio de comisariato

27 Que tengas momento de integracion con tu familia en la
empresa

28 | Que festejen tu cumpleanos

29 Que la empresa tenga planes de desarrollo/ascensos para
los trabajadores

30 Que se organicen comidas, eventos por buenos
trabajos/proyectos

31 Que los .jefes y subordinados tengan los conocimientos
necesarios para su puesto de trabajo

32 | Que la empresa emplee programas de ayuda al empleado

33 | Que la empresa conceda tiempo para divertirse

34 | Que existan mejoras en el ambiente de trabajo fisico

35 ng Ia_empresa b_rinde capacitacion en técnicas de
relajacion para evitar el estrés laboral
Que existan seminarios sobre el desgaste en el trabajo que

36 | auxilien a los empleados a comprender su naturaleza y
sintomas
Que la empresa implemente talleres sobre administracion

37 | del tiempo en los procesos productivos para ser mas
eficiente

38 | Que exista reduccién de personal

39 | Que exista musica de tu preferencia en tu area de trabajo
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2.

Ahora por favor califica el grado de importancia que usted considera a cada
uno de los puntos para que exista un comportamiento organizacional
satisfactorio, en una escala del 5 al 1. En donde:

5 = muy importante

4 = importante

3 = no tan importante

2 = indiferente

1 = nada importante

Guia: ¢Qué tan importante consideras..................cceve... ?
Grado de
importancia

1 Que existan buenas relaciones interpersonales dentro de la
empresa

2 | El estilo de supervision del jefe inmediato

3 Que tu jefe inmediato tenga un trato amable y de respeto
con su equipo de trabajo

4 Que tu jefe inmediato sea puntual en sus acuerdos de
trabajo

5 Que tu jefe inmediato tome en cuenta todas las personas a
Su cargo

6 | Que tu jefe esté pendiente de las necesidades de su equipo

- Que exista mala interaccion con los compafieros, jefes u
otros superiores en el trabajo

8 | Que exista conducta agresiva en los lugares de trabajo

9 | Que los jefes y directivos tengan capacidad de liderazgo

10 | Que lo jefes sepan resolver dudas de como hacer el trabajo

11 | Que los jefes sepan delegar el trabajo

12 Que el jefe inmediato mantenga una actitud de confianza
con sus empleados

13 | Que exista el respeto de tus compafieros de trabajo

14 | Que te respete y trate bien tu jefe inmediato

15 | Que existan conflictos en el lugar de trabajo

16 | La falta de buenas relaciones en el lugar de trabajo

17 | Que se atienda los problemas de forma inmediata

18 Que le den seguimiento a las necesidades de los
empleados

19 Que exista respeto de etnias sociales en tu lugar de trabajo
(mestizo, blanco, negro, mulato, etc.)

20 Que el sitio de trabajo sea un lugar donde se respete la vida
privada y el tiempo libre

21 | La actitud del jefe inmediato

22 Que exista una estricta supervision a los empleados en
cuanto a sus funciones de trabajo

23 | Que exista violencia en el lugar de trabajo

24 | Que tu jefe esté pendiente de las actividades de su equipo
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25 | Que tu jefe tenga la conviccion de trabajar en equipo

26 | Que tu jefe promueva el crecimiento productivo del equipo

27 | Que tu jefe inmediato tenga buen sentido del humor

3. Ahora por favor califica el grado de importancia que usted considera a cada
uno de los puntos para que exista una correcta comunicacion organizacional,

manejando una escala del 5 al 1. En donde:

5 = muy importante

4 = importante

3 = no tan importante

2 = indiferente

1 = nada importante

Guia: ¢ Qué tan importante consideras........................... ?

Grado de
importancia

1 | Que los directivos dialoguen con sus empleados

Que tu jefe inmediato tenga comunicacion con todo su

2 i
equipo

3 Que la empresa realice reuniones para detectar necesidades
y/o sugerencias

4 Que exista comunicacion afectiva entre directivos y
subordinados

5 Que la empresa emplee exdmenes de capacitacion a sus

empleados para medir conocimientos

Que la empresa expliqgue detalladamente los lineamientos
6 | formales que requieren el cumplimiento por parte de los
empleados

7 | Que el duefio de la empresa conozca tus rendimientos

8 | debe hacer, lo bien que lo esté haciendo y lo que podria
hacer para mejorar el desempefio

Que el jefe inmediato le expligue adecuadamente lo que se

9 | superiores de los progresos de metas, problemas y
necesidades de los subordinados

Que los jefes de cada area proporcionen informacion a sus

Que los directivos o jefes sepan como se sienten los

10 | empleados en sus funciones de trabajo, la relacion que existe

con sus compaferos y con la organizacion en general

Que la empresa proporcione un buzon de sugerencias a sus

11
empleados

12 Que tu jefe expligue adecuadamente las actividades que se
van a realizar en el trabajo diario

13 Que la empresa realice evaluaciones de desempefio de

trabajo para medir los rendimientos

14 | Que el jefe sepa escuchar a la gente a su cargo
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15 | Que existan chismes o rumores en el lugar de trabajo

Que se puedan implementar comunicaciones electronicas

16 | con sus jefes o directivos (correos, mensajeria instantanea,

redes sociales y videoconferencias)

17 (proyectores, diapositivas, videoconferencias, etc.)

Se dé la existencia de materiales tecnologicos para capacitar

Que el duefio de la empresa te diga que eres un empleado

18 eficiente y te estreche la mano

19 | Que tu jefe te diga que eres un empleado eficiente

4. Ahora por favor califica el grado de importancia que usted considere en cada

uno de los puntos para que exista una correcta compensacion y
remuneracion organizacional, en una escala del 5 al 1. En donde:

5 = muy importante

4 = importante

3 = no tan importante

2 = indiferente

1 = nada importante

Guia: ¢ Qué tan importante consideras.................c.c.ou.. ?

Grado de
importancia

Que existan horarios flexibles de trabajo

Las prestaciones que ofrezca la empresa

Que la empresa brinde remuneracion por buen desemperio

AWIN|F

Recibir elogios del jefe inmediato o superior

Que se identifiquen las necesidades de los empleados y se
los recompensen por cumplir tareas mas alla de las metas
proyectadas

(631

Que existan cargas de trabajo a los empleados

Que exista recorte salarial

(ool NNe)]

Que exista falta de reconocimientos al trabajo

0 superior

Que exista agradecimientos o felicitaciones del jefe inmediato

10 | Que existan pagos por desempeiio

11 | Que existan integridad en los pagos

12 | Que se otorguen pagos por meritos como incentivo

13 | Que existan seguros de vida

14 | Que la empresa brinde servicio de comisariato

15 | El cumplimiento de todos los beneficios por ley

16 Que el dueiio de la empresa te felicite por tu buen
desempefio

17 | Existan bonos de productividad

18 | Puntualidad en los pagos de salarios

19 | Que se prolonguen las jornadas de trabajo
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20

Que la empresa brinde facilidades de crédito para destinarlo
a alimentos, salud o educacion

A continuacion ingresa tus comentarios o recomendaciones

Muchas gracias
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Anexo 2

Entrevista a gerente general y administrador de la empresa

Area:

Pongarbel S.A

Fecha;

Preguntas:

1.

2.

¢,Cudles son los objetivos que tiene Pongarbel S.A concernientes a la
organizacion interna de la empresa?

¢En base a qué metas se plantea la empresa Pongarbel S.A?
Cuando no se logra conseguir los niveles de produccion establecidos.
¢,De qué manera da a conocer a sus clientes internos y cuéles son las
consecuencias directas hacia ellos?

¢,Cuenta con alguna estrategia que aplica con el fin de mejorar el
desempefio laboral y aumentar la produccién?

¢, Qué tipos de incentivos ofrece a sus clientes internos y cada qué
tiempo?

¢, Qué beneficios adicionales a los que establece por ley brinda a sus
clientes internos?

¢ Conoce las necesidades y expectativas laborales que tienen sus
clientes internos?

¢Aplica métodos establecidos a fin de mejorar las conductas laborales
interpersonales?
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Anexo 3

Poblacion: 186
Clientes
internos

Observacion de la
actividad de la
empresa

Observacion del
Organigrama
administrativo de
la empresa

Observacion del
Organigrama
productivo de la
empresa

Observacion
directa del
proceso de
produccion

.9

Observacion
directa de los
clientes internos
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Observacion:

* Clima laboral

*  Motivacion

* Funciones de
trabajo

*  Trato jefe-
subordinado

* Beneficios a los
clientes internos




