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RESUMEN

En este trabajo, se presenta una investigacion que busca ofrecer estrategias para mejorar el
clima organizacional de una empresa multinacional presente en el Ecuador. Con el fin de
identificar los puntos de mejora que la empresa podria tener, se analizo el reporte de clima
organizacional que esta multinacional aplicé a todos sus colaboradores en el afio 2020.
Adicionalmente, se realizaron entrevistas tanto al personal de Recursos Humanos de la
organizacion, como a un grupo de colaboradores pertenecientes a las distintas areas que se
manejan en la empresa, con el proposito de obtener mas datos. Una vez que se recopild y
analiz6 toda la informacion, se logré identificar algunas oportunidades de mejora en la calidad
de comunicacion y motivacion de los colaboradores del &rea operativa tanto para involucrarse
en los proyectos organizacionales, como para desarrollar un crecimiento profesional dentro de
la empresa. Por Gltimo, a fin de ayudar a la organizacion a trabajar en sus puntos de mejora, en
este trabajo se presentan varias soluciones creativas e innovadoras que se podrian implementar
para generar el clima organizacional deseado. Este trabajo fue hecho en colaboracion con
Ashley Andrade, Camila Gorddén, Nasha Minda, Doménica Rea, Sara Santos y Alejandro
Villamar.

Palabras clave: Clima organizacional, comunicacion, personal operativo, motivacion,

involucramiento.



ABSTRACT

This paper presents research conducted in a multinational company in Ecuador, which seeks to
offer strategies to improve its organizational climate. The purpose is to identify the points of
improvement that the company could have, the organizational climate report that this
multinational company applied to all its employees in 2020 was analyzed. Additionally,
interviews were conducted both with the organization's Human Resources personnel and with
a group of collaborators belonging to the different areas managed in the company to obtain
more data. Once all the information was collected and analyzed, it was possible to identify
some opportunities for improvement in the quality of communication and motivation of
employees in the operational area to get involved in organizational projects and develop
professional growth within the company. Finally, to help the organization work on its
improvement points, this paper presents several creative and innovative solutions that could be
implemented to generate the desired work environment. This project was done with the
collaboration of Ashley Andrade, Camila Gordon, Nasha Minda, Doménica Rea, Sara Santos
y Alejandro Villamar.

Key words: Organizational climate, communication, operational staff, motivation,

involvement.
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REVISION DE LA LITERATURA
Concepto de clima

El clima organizacional es un elemento o un factor de suma importancia en una
organizacion (RAJA et al., 2019). A este se lo relaciona como la atmosfera o ambiente de un
lugar, pues aquel factor influye directamente en el desarrollo de una organizacién y en el
desempefio eficaz de sus colaboradores (Abdul-Nasser et al., 2011).

En las organizaciones nada forma un ente totalmente aislado, mas bien se forma un
tipo de sistema interdependiente, es decir que factores organizacionales se van a relacionar
entre si e interacttan constantemente (Amagoh, 2008).

El clima organizacional es el resultado de percepciones compartidas sobre politicas
organizacionales, procedimientos establecidos y ciertos comportamientos esperados dentro
del ambito laboral (Schneider et al., 2013). Segin Garcia (2009) el clima organizacional de
una institucion depende de las circunstancias que rodean al trabajador y de la adaptacion del
individuo al medio. Por tanto, mientras mas satisfactoria sea la interaccion que el trabajador
tenga con su medio, mayor sera su participacion en el clima de la organizacion.

El clima organizacional tiene una influencia directa en el bienestar de los
colaboradores y de la organizacion (Hashemi y Sadeqi, 2016). A través del tiempo se le ha
dado mayor importancia a su estudio, evaluacion y mejoramiento, ya que ha sido un elemento
clave para la salud empresarial y para el progreso efectivo de una organizacion (Schneider et
al., 2013).

Evolucidn del concepto

El concepto de clima organizacional se origind en los afios sesenta a la par del
surgimiento del desarrollo organizacional (Schneider y Barbera, 2014). Ahora bien, es
importante entender cudl fue el desarrollo del concepto a través de los afios, ya que con los

nuevos descubrimientos este concepto fue cambiando.
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En la psicologia organizacional, el concepto del clima fue introducido en el afio 1960
y nace de la psicologia de la Gestalt de Lewin; fue su interés sobre el espacio en el que se
desenvuelven las personas y como esto afecta a su psicologia lo que lo llevé a comenzar el
concepto de clima organizacional (Berberoglu, 2018). En este “espacio” se observaron
actitudes comportamentales y sociales, llamandole “atmosfera social” o “clima social”;
ademas, en la investigacion sobre este tema se realizaron encuestas a los trabajadores sobre
varias facetas comportamentales y sociales del trabajo (Berberoglu, 2018). Una de las razones
para investigar este concepto fue como el ambiente laboral de las personas afecta a su
desempefio, relaciones sociales y formas de ver su trabajo una vez terminada la Segunda
Guerra Mundial (Schneider y Barbera, 2014).

Douglas McGregor, famoso por su libro The Human Side of Enterprise (El lado
humano de una empresa), se dedico a investigar los efectos del liderazgo en el trabajo y el
clima laboral (Schneider y Barbera, 2014). Por su parte, Chris Argyris (1957) también le
aportd a este nuevo concepto con su influyente libro Personality and Organization, donde se
afirma que el ambiente en el que se desenvuelve un trabajador y lo que hagan los demés a su
alrededor determinara como sera su conducta dentro de su empresa. La evolucion del
concepto se puede notar claramente mediante los libros. Por ejemplo, en 1961 los libros de
psicologia industrial utilizaban el término atmosfera en vez de clima, pero en 1971 ya habia
capitulos enteros dedicados al clima organizacional (Schneider y Barbera, 2014).

Diferencia entre clima y cultura, satisfaccion, morale y otros constructos

Una vez definido el término clima laboral, se considera necesario diferenciarlo de
algunos constructos con los que suele ser confundido. Dentro de los mas comunes se
encuentran: cultura organizacional, satisfaccion laboral, morale y compromiso laboral. Segun
Schneider et al. (2017), la gran diferencia entre la cultura organizacional y el clima laboral

recae en que la primera se orienta a los principios, valores y normas que permiten entender
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por qué una organizacion hace lo que hace. Asi, la cultura empresarial, genera distintas
emociones y formas de actuar en los individuos que forman parte de un determinado lugar
(Warrick et al., 2016).

Por el contrario, el clima laboral es descrito como la percepcion y evaluacion de las
experiencias que cada persona o grupo experimenta dentro del lugar de trabajo y que estan
relacionadas con todos los procedimientos y componentes de una empresa ya sean sus
politicas, la manera de recompensar a los colaboradores, el disefio del lugar de trabajo, las
expectativas organizacionales, entre otras (Schneider et al., 2017).

El siguiente constructo que se analizara es el de la satisfaccion laboral. La conexion
que se le otorga a este término con el clima laboral esté relacionada con la idea de que si un
empleado percibe que existe un buen clima laboral estara satisfecho dentro de su
organizacion (Judge et al., 2017). Al contrario, si la misma persona nota un mal clima laboral
es muy probable que su nivel de satisfaccion descienda y esto seré reflejado en su forma de
trabajo. De esta manera, ambos términos no hacen referencia al mismo significado, mas bien,
son co-dependientes uno del otro. Sunarsih y Helmiatin (2017) definen a la satisfaccion
laboral como los sentimientos positivos 0 negativos que tiene una persona al realizar una
autoevaluacion sobre su trabajo. De la misma manera, Judge et al. (2021) mencionan que la
satisfaccion laboral se vuelve de gran importancia en las empresas, puesto que determina
ciertos comportamientos de los individuos en relacion a como desarrollan sus funciones, sus
niveles de absentismo, rotacion, la rentabilidad empresarial, entre otras.

Para continuar, esta el término “morale” que, a lo largo de los afios, ha sido estudiado
y evaluado, pero que aun carece de investigacion consistente (Kennedy y Garewal, 2020). Si
bien, en repetidas ocasiones se ha utilizado la palabra morale para hacer referencia al clima
laboral, las investigaciones demuestran que son constructos distintos, pero que guardan

relacion entre si pues cooperan en el buen desempefio laboral de las personas. Una de las
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definiciones de este término, en relacion al &mbito laboral es la de Manson (2014), quien
define a la moral del empleado como el nivel de bienestar psicolégico que una persona tiene
dentro del entorno laboral. Otra delimitacion mas reciente identifica a la moral en el lugar de
trabajo como "una construccion positiva que combina sentimientos de energia con
sentimientos de entusiasmo por realizar tareas destacadas™ (Ivey et al., 2015, p. 338).

Por ultimo, es importante conocer por qué el compromiso laboral o “engagement” se
relaciona con el clima laboral. Esta conexion se genera en la medida en que las actitudes
asociadas al compromiso en el trabajo son el reflejo de las percepciones que tiene una
persona en base a la organizacion a la que pertenece y en base a estas sensaciones, el
trabajador generaré distintos comportamientos (Eldor, 2016). De igual manera, para
Permarupan et al. (2013), el compromiso puede interpretarse como el deseo de mantenerse en
una empresa y dar lo mejor en beneficio de la misma. Sin embargo, el engagement hace
referencia especificamente a un estado psicoldgico en el cual un colaborador mantiene un
vinculo con una determinada organizacion en el que reconoce su adherencia emocional,
compromiso de continuacién y deber moral o normativo a la misma, independientemente del
clima laboral que esta empresa tenga (Bordas, 2016).

Impactos de un clima negativo y positivo

Un ambiente de trabajo con condiciones laborales negativas es causa de problemas
que van desde el &mbito social hasta la salud de los trabajadores (Tastan, 2017). Un ambiente
laboral se puede considerar negativo cuando se presenta un alto nivel de desorganizacion y de
conflictos interpersonales (Coelho y Pires, 2021). A largo plazo, uno de los efectos que puede
tener un clima laboral negativo, es que sus objetivos laborales empiezan a cambiar, es decir,
si antes las metas se dirigian a alcanzar el mayor rendimiento y mejorar la productividad,
ahora los trabajadores se enfocaran méas en luchar con las situaciones dificiles y los

obstaculos habituales dia a dia (Edwards y Ward, 2015).
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Dentro de las organizaciones existen tres areas muy importantes, en las que un clima
laboral negativo puede tener un impacto muy fuerte, estas son: la satisfaccién laboral, el
compromiso Y el trabajo significativo (Chamberlain y Hodson, 2015). Anteriormente ya se ha
explicado en qué consiste la satisfaccion laboral y el compromiso en el trabajo. Por otro lado,
el trabajo significativo que “es una medida de las percepciones de los trabajadores sobre el
valor de que su trabajo contribuye tanto a la organizacion como a la sociedad en general”
(Chamberlain y Hodson, 2015, p. 456); este factor resulta ser fundamental para que los
trabajadores puedan encontrar su propdsito dentro de la organizacion.

Ahora bien, ¢cuéles son los efectos que puede tener un clima laboral negativo sobre
los factores antes mencionados? A nivel individual, los trabajadores pueden experimentar
problemas psicoldgicos, emocionales, conductuales, cognitivos y fisioldgicos, afectando asi
su productividad en el trabajo (Saufi y Kasim, 2013). La baja productividad en los
trabajadores les puede generar a las organizaciones un funcionamiento reducido y un mayor
costo financiero (Ming y Anjum, 2018). A largo plazo, un clima negativo afecta a la
organizacion en su funcionamiento y resultados, impacta en su capacidad de lograr objetivos
y compromisos Y dificulta la toma de decisiones adecuadas (Saufi y Kasim, 2013). También
puede haber una mala comunicacion interna y el deterioro de las relaciones interpersonales
(Housman y Minor, 2016).

Por otro lado, el clima positivo en una empresa se presenta cuando las relaciones entre
el personal son satisfactorias y cuando se ha logrado cumplir los objetivos propuestos por la
organizacion. La finalidad de un clima organizacional positivo es generar sinergia en funcion
de una conducta laboral proactiva (Coelho y Pires, 2021). Por ello, es necesario que el
trabajador tenga suficiente conocimiento de su medio laboral para emplear conductas que son
esperadas por la organizacion para alcanzar un nivel de interaccion aceptable con el medio

(Danlami, 2012). Algunos de los elementos que conforman un clima positivo son: confianza
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en todos los niveles de liderazgo y una activa relacion entre las personas y la organizacién
(Patterson et al., 2010).

Por lo tanto, ¢cdmo impacta el clima positivo en la organizacion? En lo que respecta a
la satisfaccion en el trabajo, el clima influye en las relaciones interpersonales y en la
autorrealizacion de los empleados; el alto nivel de satisfaccion puede presentarse siempre y
cuando existan condiciones de trabajo seguras y oportunidades de desarrollo (Manosalvas et
al., 2015). Un clima que motiva a sus empleados a trabajar con eficacia y eficiencia, coordina
esfuerzos para generar altos niveles de desempefio. Un buen desempefio depende del
rendimiento de la organizacion y su relacion con el recurso humano (Berberoglu, 2018).

A su vez, un buen clima puede reducir los niveles de rotacion y ausentismo y la baja
rotacion puede incrementar la confianza de los empleados hacia la empresa y brindar una
sensacion de empoderamiento (Subramanian y Shin, 2013). El compromiso puede generarse
cuando el clima positivo permite que los empleados se involucren y se identifiquen con los
valores de la empresa. Cuando el compromiso esta presente entre los empleados se
incrementan los niveles de responsabilidad y lealtad hacia una meta o hacia la organizacion
misma (Markovits et al., 2007).

Del mismo modo, cuando el clima impacta en el bienestar se genera un entorno
donde los empleados son conscientes de las oportunidades de crecimiento personal y
profesional dentro de la empresa (Olaz, 2013). Un nivel de bienestar alto genera en la
organizacion un desarrollo efectivo y eficiente (Danlami, 2012). Finalmente, en lo que se
refiere a la productividad en una empresa es mas efectiva cuando el clima positivo mejora la
motivacion y aumenta la posibilidad de que los empleados se esfuercen més en el

cumplimiento de tareas (Neal et al., 2013).
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Factores que impactan en el clima organizacional

El clima organizacional se ve influenciado por la combinacion y la interaccion de
factores tales como la cultura (Schneider et al., 2013; Smith y Fredricks, 2019), el espacio
fisico (Kegel, 2017), el tipo de liderazgo (Moslehpour et al., 2018), la calidad de la
comunicacion (Neill et al., 2019), las recompensas y reconocimientos (Abun et al., 2021) y la
discriminacion (Palumbo y Manna, 2020).

El tipo de cultura que se maneje dentro de una organizacion impactara directamente
en la conducta, desempefio, satisfaccion y motivacion de los colaboradores (Polychroniou y
Trivellas, 2018). Asi pues, una cultura rigida y estricta que descuide el trato a los empleados
y cuya Unica preocupacion sea cumplir con determinados objetivos, creard un ambiente tenso,
de poca o nula colaboracion, caracterizado por la insatisfaccion laboral y la falta de
motivacion (Di Stefano et al., 2017). Detectar y corregir oportunamente este clima evitara
futuras pérdidas monetarias producto de robos y/o baja productividad, dafios en la imagen
publica y reputacion de la organizacion, entre otros inconvenientes (Denison et al., 2012).

Por el contrario, una organizacion cuya cultura a mas de interesarse en los fines
deseados se compromete con el bienestar de todos los que la integran, comunicara a sus
empleados que son verdaderamente importantes y que su trabajo aporta un gran beneficio
(O’Reilly Il et al., 2014). Cuando los empleados se sienten valorados y apreciados, su
desempefio laboral se ve mejorado debido al interés genuino de generar un compromiso con
su trabajo (RoZzman et al., 2017). En general, todo lo anterior proyectara a la organizacion
como un lugar deseable y agradable para trabajar, donde el empleado importa porque sus
ideas pueden ser expresadas, los reconocimientos existen y hay variedad de oportunidades de
crecer profesionalmente (Viitala et al., 2015).

Los valores y normas son parte esencial de la cultura organizacional. Segun

Olarewaju et al. (2014) toda empresa tiene algunas normas y valores que funcionan como
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medios formales para exponer cuales comportamientos son aceptados, las recompensas, asi
como los castigos a ciertas conductas no admitidas; este conjunto de valores se los plasma en
documentos escritos como regulaciones y politicas internas. Por otra parte, existen normas
informales, las cuales son mas dificiles de determinar, pero son de conocimiento general
entre los trabajadores (Caruso, 2017).

Dependiendo de los valores y las normas, la cultura de una empresa puede ser
agradable o poco saludable (t6xica) (Smith y Fredricks, 2019). Segln Van y Fine (2018) en
una cultura laboral téxica se incumplen las normas establecidas, los colaboradores realizan
practicas organizacionales que deslegitiman los valores corporativos positivos y se establecen
objetivos que no se pueden lograr por medios legales. Ademas, este tipo de toxicidad no solo
se desarrolla en organizaciones en las cuales se realizan acciones que estan en contra de las
leyes (Manning, 2020). Existe evidencia que este tipo de entornos pueden generar conflictos
en la vida laboral de los colaboradores, lo que podria disminuir su desempefio porque
aumenta el agotamiento laboral (Anjum et al., 2018).

Se han relacionado los espacios fisicos de trabajo orientados a ser cbmodos,
innovadores y modernos con la creatividad y la capacidad de generar nuevas ideas, factores
que pueden crear un ambiente de colaboracion y validacién de ideas que impulse la
participacion creativa de los colaboradores y aumente su confianza (Anderson et al., 2014).
Para Karanika-Murray y Michaelides (2015), el tener un lugar de trabajo adecuado tiene un
efecto importante en el concepto que los empleados tienen de la empresa y, por lo tanto, en
sus deseos de trabajar en ella y colaborar activamente para conseguir las metas. Segun Kegel
(2017), el considerar activamente el efecto de un entorno fisico adecuado en la dindmica de
trabajo de los colaboradores es una estrategia efectiva que permite a las organizaciones seguir
siendo competitivas en un medio que cada vez se encuentra mas presionado por los avances

tecnoldgicos, la globalizacion y la feroz rivalidad dentro del mercado.
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Otro factor que incide en el clima de una empresa es el estilo de liderazgo. De
acuerdo con Andersen (2016) el lider es quien comUnmente guia a los colaboradores hacia el
logro de los objetivos organizacionales. Por lo tanto, para que una empresa alcance el éxito,
es esencial que el tipo de liderazgo que decida utilizar el lider, logre que los trabajadores
realmente cumplan con los objetivos planteados por la empresa (Martinez y Valenzo, 2020).
Por otro lado, Moslehpour et al. (2018) concluyeron que un estilo de liderazgo eficaz
consigue optimizar el clima organizacional, lo que aumentard la efectividad de los
empleados.

Segln Maamari y Majdalani (2017) las diversas formas de liderazgo influyen en la
apreciacion del colaborador sobre el clima organizacional, y estos dos elementos se ven
afectados por el nivel de inteligencia emocional (IE) del lider. Los lideres emocionalmente
inteligentes son capaces de reconocer a los colaboradores precisos para formar equipos de
alto desempefio y que sean capaces de manejar situaciones de cambio (Issah, 2018). Por otra
parte, Rinfret et al. (2018) demostraron que altos niveles de IE en los lideres estan asociados
con una mayor satisfaccion laboral, motivacion y compromiso de los trabajadores, por lo que
existe menos cansancio y estrés. En general, si los lideres tienen un nivel alto de IE generaran
un ambiente agradable para trabajar, por lo que los trabajadores serdn mas productivos (Asio
y Jimenez, 2020).

Existen diversos tipos de liderazgo, sin embargo, dentro de la literatura se considera
que el liderazgo transformacional influye directamente en un buen clima organizacional
(Gaviria y Lopez, 2019). Segun Asrar-ul-Haqg y Kuchinke (2016) un lider transformacional
generalmente tiene un gran carisma y trata de guiar e inspirar a sus empleados brindandoles
una vision. Este tipo de lideres también fomentan altos niveles de motivacion entre sus
trabajadores, y juntos crean un ambiente laboral ético, positivo y agradable (Kohan et al.,

2018; Ko y Kang, 2019). Asimismo, hay una correlacion positiva entre el liderazgo
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transformacional y las acciones que realizan los equipos para aprender, las cuales influyen en
su desempefio (Anselmann y Mulder, 2020).

La comunicacion es otro factor que afecta al clima organizacional, por eso es
imprescindible establecer medios de comunicacion efectivos y dindmicos entre los miembros
de la organizacion (Nurhayati, 2020; Rousydiy y Kom, 2020). Un sistema de comunicacion
apropiado implica que el supervisor sea receptivo y facilite espacios en los cuales sus
subordinados puedan compartir sus criterios, ideas, entre otros comentarios que permitan
mejorar el desempefio laboral (Godswill y Charles, 2020).

Por otro lado, de acuerdo con Winarso (2018) la comunicacion es importante porque
ayuda a que los colaboradores alcancen objetivos personales y organizacionales, afronten
cambios y coordinen actividades relevantes dentro de la organizacion. Neill et al. (2019)
concluyeron que un clima de comunicacion abierta, participativa y positiva permite que los
empleados se identifiquen con la empresa y creen fuertes vinculos con la organizacion. En
general, la comunicacion es esencial para la creacion de un clima organizacional favorable
que incentive la satisfaccion y motivacion de los empleados (Martinez y Villoro, 2021).

Otros factores que afectan al clima organizacional son las recompensas, cosas
tangibles, que se pueden observar, apreciar y normalmente son incentivos monetarios; y el
reconocimiento, que hace referencia a cosas intangibles, como el elogio por un trabajo bien
realizado (Abun et al., 2021). De acuerdo con Tufail et al. (2017) las recompensas y el
reconocimiento pueden incrementar la motivacion o volverse un factor de estrés,
dependiendo si estas son justas o desiguales entre los colaboradores. De la misma manera,
Hima y Srikanth (2019) concluyeron que, si los colaboradores perciben que su trabajo es
reconocido apropiadamente, disminuyen las probabilidades de que renuncien y aumenta su

sentido de pertenencia a la empresa.
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Dentro de la complejidad de las relaciones humanas, la discriminacién supone uno los
mas grandes obstaculos para desarrollar un genuino compromiso entre personas que den lugar
a ambientes laborales equitativos, de respeto, colaboracién y justicia (Palumbo y Manna,
2020). Las conductas discriminatorias pueden darse de forma explicita o implicita, ya sea
como acoso directo, exclusion, bromas, prejuicios, etc. (Keeler et al., 2020). Entre las varias
formas de discriminacion que se pueden observar en el contexto laboral, se puede destacar:
racismo (McCluney et al., 2018), sexismo (Verniers y Vala, 2018), machismo (Ely y
Kimmel, 2018), discriminacion por identidad de género y/u orientacion sexual (DeSouza et
al., 2017) y discriminacion por edad (O’Loughlin et al., 2017).

Si bien es cierto que el mundo actual exige ir generando lugares de trabajo cada vez
mas incluyentes, no siempre se trabaja directamente sobre los prejuicios e ideas que los
colaboradores tienen previamente interiorizados (Jones et al., 2017). El problema de llenar
una plantilla laboral diversa unicamente por cumplir con las regulaciones estipuladas radica
en que la inclusién superficial resulta ineficaz y contraproducente, genera resistencia por
parte de los empleados y perjudica el ambiente de la organizacion (Ng y Sears, 2018). Si no
existe un proceso correcto para trabajar el tema de la diversidad y la inclusién con los
empleados, estos pueden llegar a interpretar las acciones afirmativas hacia grupos
minoritarios como favoritismo e injusticias (Noon, 2017). Cuando tales percepciones existen,
la inconformidad de los miembros aumenta las probabilidades de que se incurra en acoso,
negligencia, comportamientos antiéticos y sabotaje del trabajo, generando estrés colectivo y
convirtiendo el lugar de trabajo en sinonimo de lo indeseable (Michel y Hargis, 2016).
Dimensiones del clima organizacional

Desde que el concepto de clima organizacional fuera definido, se busco determinar las
posibles dimensiones para su estudio cientifico (James et al., 2008). Inicialmente, se

identificaron dimensiones en base a los elementos comunes existentes en diferentes
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investigaciones sobre clima (Campbell et al., 1970). Sin embargo, la continua aparicion de
nuevas propuestas que coincidian en ciertos puntos con otras mas antiguas o diferian
completamente, asi como los marcados desacuerdos nacidos a raiz de ello, dieron lugar a
confusion e incertidumbre sobre el tema (Patterson et al., 2005).

Considerando aquello, es posible afirmar que actualmente no existe un acuerdo
universal sobre cuéles son exactamente las dimensiones del clima organizacional y que, en
realidad, dicho acuerdo podria ser innecesario (James et al., 2008). Schneider (1975) sugiere
que las dimensiones van a variar en base al propdsito y los intereses de los investigadores, ya
que en cualquier caso abarcar y medir un gran nimero de ellas generaria resultados
irrelevantes para los estudios especificos.

Por lo tanto, a continuacion, se listard y se describiran brevemente algunas de las
dimensiones del clima organizacional que se han considerado relevantes para este proyecto:
claridad organizacional, estandares, responsabilidad, conformidad, espiritu de equipo,
liderazgo, autonomia, justicia, comunicacion, innovacion y estructura.

Claridad organizacional.

Hace referencia a que el empleado conoce verdaderamente la organizacion para la que
trabaja; asimila y entiende su vision, misién y valores, los interioriza y los hace suyos
(Guzley, 1992). Al existir claridad sobre el propdsito y la razén de ser de la organizacion, se
pueden prevenir conflictos por falta de confianza o conocimiento, se facilita el desarrollo del
compromiso con el trabajo, se plantean metas orientadas a los resultados deseados y se tiende
a trabajar en mayor armonia (Raziq et al., 2018). La claridad organizacional es vital a la hora
de evaluar y gestionar los procesos internos a fin de crear y mantener un ambiente laboral
sano, en donde las personas sean conscientes del valor del trabajo que hacen y como este

beneficia a las metas de la organizacion (Giorgi et al., 2017).
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Estandares.

Las percepciones de los empleados acerca de los estdndares de excelencia de una
organizacion pueden influir directamente en sus sentimientos y actitudes hacia ella (Dhir y
Shukla, 2019). Si la organizacion goza de un alto prestigio, se aumenta la confianza en el
trabajo y el sentido de pertenencia, por lo tanto, se buscara seguir siendo parte de ella y
esforzarse por mantener el alto nivel de excelencia (Akgunduz y Bardakoglu, 2015). El
prestigio y los altos estandares también intervienen en la creacion de la identidad de la
empresa y su dindmica de trabajo (Collen, 2019).

Responsabilidad.

Cuando el trabajo implica cierto nivel de exigencia y calidad, de modo que el
empleado deba hacer uso de sus conocimientos y habilidades para lograr resultados 6ptimos,
se crea un ambiente desafiante en donde el valor final del producto se debe enteramente al
esfuerzo de aquellos que estuvieron encargados (Ford, 2017). De este modo, cuando se
percibe el valor del esfuerzo personal en los resultados finales, aumenta la confianza para
poner a prueba las propias capacidades mas a menudo y evaluar el progreso personal en la
organizacion (Cetin y Askun, 2018).

Conformidad.

El nivel en que los empleados se sienten conformes con su situacion laboral actual, asi
como su satisfaccion respecto al manejo de los procesos determina gran parte de sus actitudes
e ideas respecto a la organizacion y su ambiente de trabajo (Culibrk et al., 2018). Si las
percepciones sobre la justicia, la ética y los procedimientos de la empresa son favorables, la
satisfaccion se traducird en mayor rendimiento y deseos de mantener o mejorar aun mas la
situacion laboral (Kuenzi et al., 2019). Por el contrario, si existe inconformidad por
injusticias percibidas o si las politicas internas se muestran muy rigidas, los empleados no

encontrardn motivos para esforzarse y beneficiar a la organizacion (Baharom et al., 2017).
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Espiritu de equipo.

La actitud y la disposicion de los empleados a la hora de formar un equipo y trabajar
para alcanzar las metas definiran el rendimiento y el ambiente predominante en él (Hanaysha,
2016). Si el equipo se ha visto reforzado por un liderazgo sélido y un entorno de confianza
entre los miembros, estos trabajaran sinérgicamente para alcanzar las metas planteadas y en
consecuencia, su desempefio sera bastante satisfactorio (Sanyal & Hisam, 2018). Al mismo
tiempo, un equipo con alto nivel de compromiso y responsabilidad proyectara una imagen
positiva del lugar de trabajo y mantendré satisfechos a sus miembros, aumentando su sentido
de pertenencia (Pérez y Fernandez, 2019).

Liderazgo.

Los comportamientos de los lideres son un factor de importancia que determina el
clima organizacional (Holloway, 2012). Tal es asi que ocupan un lugar considerable en la
conformacién del clima organizacional y de un ambiente positivo (Walter y Bruch, 2010;
Menges et al., 2011). EI comportamiento de los lideres esté directamente relacionado con el
estilo de liderazgo que poseen (lIsci et al., 2015). El estilo de liderazgo de un lider influye en
las actitudes y comportamientos de los colaboradores, ademas la percepcién de los
colaboradores sobre su lider afecta al rendimiento y al compromiso organizacional (Mulugeta
y Hailemariam, 2018). Awan y Mahmood (2010) describen que el compromiso de los
empleados refleja la calidad del liderazgo en la organizacion. Con el fin de facilitar el
cumplimiento de los objetivos, los lideres pueden identificarse y motivar a sus empleados
(Andersen, 2016). Los lideres proporcionan a los empleados respeto y confianza haciendo
que la reaccion perceptiva de los empleados al clima organizacional sea mejor (Mohamed,

2016).
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Autonomia.

La autonomia dentro del lugar de trabajo se define como el nivel de autoridad y
libertad que tiene un colaborador para elegir cdmo ejecutar su trabajo (Fried y Ferris, 1987).
La autonomia laboral mejora el rendimiento de los trabajadores, debido a que el colaborador
percibe que confian en él y aquello influye positivamente en su motivacion intrinseca y en su
eficacia en el trabajo (Saragih, 2011). Morgeson y Humphrey (2006) nombran 3 perspectivas
que complementan la autonomia laboral en si, las cuales son: la autonomia en la metodologia
y categorizacion del trabajo, de la misma manera la autonomia en la toma de decisiones. La
autonomia ademas de garantizar el bienestar y motivacion laboral, promueve un clima de
seguridad y satisfaccion (Haas et al., 2018).

Justicia.

Dentro del ambito del clima, los trabajadores perciben esta dimension como lo que es
justo y equitativo en lo que respecta a la distribucion de recompensas, los procedimientos, la
forma de relacionarse y las normas que se establecen en la toma de decisiones para involucrar
a los empleados (Patlan-Pérez et al., 2012). La percepcion de justicia abarca todo lo que es
honestidad, consideracion, comunicacién y calidad de trabajo en una organizacion, por ello es
importante asignar a los trabajadores pago y prestaciones justas, promociones equitativas,
trabajo digno y carga de trabajo justo; con una percepcion de justicia equitativa es posible
elevar los niveles de desempefio y satisfaccion laboral (Garcia et al., 2016).

Comunicacion.

La comunicacion es el medio por el cual las personas se conectan entre si y establecen
funciones para lograr un objetivo comun, es a través de esta herramienta que dos o0 mas
personas pueden interactuar dentro de un entorno definido (Albrecht et al., 2018). Cuando la
comunicacion es efectiva existe un patron de relaciones que es capaz de responder a las

necesidades de todos los involucrados dando lugar a la organizacion (Bolarinwa y
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Olorunfemi, 2009). La comunicacion impacta en el clima de manera positiva cuando aumenta
la eficacia y facilita la consolidacion de objetivos. Por medio de una buena comunicacion es
posible generar continuidad, dinamismo, productividad, participacién y llevar a cabo
procesos de gestion (Hamze, 2011).

Innovacion.

La innovacion puede definirse como el proceso intencionado de desarrollo que
involucra procedimientos novedosos para producir resultados positivos (Gonzalez-Roma,
2008). La creatividad y la innovacién tiene una fuerte influencia en la motivacién y
percepcion de los individuos con respecto a una organizacion; el impacto que se genera entre
ambos ambitos suele ser bidireccional, ya que la creatividad puede influir en el clima
organizacional como viceversa (Pons y Ramos, 2012). La innovacion suele guiar a las
empresas a estrategias de mejora y cambio apoyando la independencia de los empleados en
busca de nuevas ideas (Falco, 2016).

De igual forma, mientras se promueva un ambiente dindmico y competitivo es posible
orientar a las organizaciones a innovar de forma continua para desarrollar ventaja competitiva
y sobrevivir en el mercado (Schulze y Pinkow, 2020). Las organizaciones que proporcionan
un clima orientado a la innovacion e implementaciéon, usan con frecuencia modelos de
retroalimentacion. Estos modelos suelen responder con mayor eficiencia, productividad y
flexibilidad a las necesidades y contextos cambiantes de clientes-empleados y eleva los
niveles de desempefio (King et al., 2010).

Estructura.

La estructura son todas aquellas politicas y normas que mantienen el flujo de
relaciones en una empresa, generalmente la estructura esta clasificada en tres elementos:
formalizacidn, centralizacion e integracion (Andrews y Kacmar, 2001). La formalizacion se

refiere a cuan estandarizadas estan las funciones en un trabajo y si el comportamiento de los



26

empleados esté& guiado por reglas, cuando la conducta es estrictamente regulada no hay
apertura a la espontaneidad (Chen y Huang, 2007). La centralizacion esté asociada a la
dominancia que se ejerce en la toma de decisiones y la relaciones entre cargos jerarquicos, un
entorno no participativo podria reducir la comunicacion y el compromiso mientras que un
entorno competitivo y dindmico otorgaria a los empleados mayor autonomia y
autorregulacion (Sivadas y Dwyer, 2000).

La integracién por otro lado, se refiere a la interrelacion de los miembros en las
subdivisiones de una organizacién (Janz y Prasarnphanich, 2003). Con un trabajo mas
integrado es posible generar oportunidades de aprendizaje entre colegas y coordinar canales
de comunicacion que incrementen la interaccion social dentro de la empresa. Mientras menos
rigurosas sean estas categorias estructurales mayor es el nivel de productividad y satisfaccion
en el trabajo (Janz y Prasarnphanich, 2003).

Gestion de clima organizacional

Para este proyecto se investigo cuales son las practicas mas efectivas para mejorar y
gestionar el clima organizacional. La informacién encontrada se la resume en la tabla 1, en la
cual primero se menciona el titulo de la practica, a continuacion, una breve descripcién de la
misma y finalmente un link en el cual se encontrard el articulo completo sobre el tema.
Tabla 1

Buenas practicas para mejorar/gestionar el clima organizacional

Tematica Descripcion de la iniciativa Link

A través del estudio de 55 https://hbr.org/2007/11/eight

» ) equipos de grandes -ways-to-build-
Creacion de equipos empresas, se descubrié que | collaborative-
colaborativos. existen ocho factores que teams?language=es

ayudan a generar éxito en
relacion al clima laboral y la
dinamica de equipos. Estos
factores son: précticas en
relacion a la firma, modelos



https://hbr.org/2007/11/eight-ways-to-build-collaborative-teams?language=es
https://hbr.org/2007/11/eight-ways-to-build-collaborative-teams?language=es
https://hbr.org/2007/11/eight-ways-to-build-collaborative-teams?language=es
https://hbr.org/2007/11/eight-ways-to-build-collaborative-teams?language=es
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colaborativos,
establecimiento de una
“cultura del don”,
capacitacion en torno a
habilidades blandas,
liderazgo basado en tareas y
relaciones, creacion de
buenas relaciones
patrimoniales y claridad al
definir y establecer roles.

Creacion de
organizaciones inspiradas,
abiertas y libres.

En este articulo, Hamel y
Price (2011), plantean nueve
factores que ayudan a crear
una buena salud laboral. En
este sentido se busca
alcanzar la mayor ventaja
competitiva posible a través
de la practica adecuada de la
motivacion, direccion,
responsabilidad, liderazgo,
direccion y control,
orientacion externa, cultura
y clima, capacidades,
innovacion y aprendizaje.

https://hbr.org/2011/10/the-
beyond-bureaucracy-
challen?language=es

Creacion de una empresa
orientada a un propdsito.

En este articulo se describe
cémo lograr que los
empleados se sientan
realmente comprometidos
con su trabajo a través de
generar una conexién con
sus propositos. Esta es una
forma de intervencion
utilizada en grandes
empresas como DTE
Energy, KPMG y Sandler
O'Neill, se basa en 8 pasos
que lograran que los
empleados sean capaces de
encontrar el sentido del
significado una vez que
descubren su proposito
superior. Esta intervencion
no solo ayudara a generar un
buen clima laboral, sino
también a generar

https://hbr.org/2018/07/creat
ing-a-purpose-driven-
organization?language=es



https://hbr.org/2011/10/the-beyond-bureaucracy-challen?language=es
https://hbr.org/2011/10/the-beyond-bureaucracy-challen?language=es
https://hbr.org/2011/10/the-beyond-bureaucracy-challen?language=es
https://hbr.org/2018/07/creating-a-purpose-driven-organization?language=es
https://hbr.org/2018/07/creating-a-purpose-driven-organization?language=es
https://hbr.org/2018/07/creating-a-purpose-driven-organization?language=es
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incrementos en el nivel de
productividad.

Una mejor manera de
desarrollar y retener a los
mejores talentos

De acuerdo con Margaret
Rogers (2020), autora de
este articulo, los gerentes
deben entender las
necesidades de su equipo
para ser capaces de crear
oportunidades de
aprendizaje mas Utiles y que
realmente les permitan
desarrollarse dentro de la
organizacion. En este
sentido, explica que el
desarrollo de los
colaboradores, debe ser
“centrado en el empleado”.
Esto lo logran a través de 5
actividades que se detallan
en el articulo.

https://hbr.org/2020/01/a-
better-way-to-develop-and-
retain-top-talent

Lo que hacen las «<mejores
empresas para trabajar»
de manera diferente

Este articulo explica las
conclusiones que llegaron el
autor y sus comparieros,
luego de realizar una
investigacion por tres afios a
21 empresas, sobre las
caracteristicas que tienen en
comun las organizaciones
que se encontraban en la
lista de “Mejores empresas
para trabajar” entre 2014 y
2018 en EE. UU (O'Malley,
2019). Para esto ellos
visitaron cada empresa por
un dia, en el cual realizaron
entrevistas y grupos focales

a diversos jefes y empleados.

En general, encontraron
cinco caracteristicas en
comun, las cuales se detallan
en este articulo.

https://hbr.org/2019/12/what
-the-best-companies-to-
work-for-do-differently?

Realidad virtual para
desarrollar las habilidades
sociales de los empleados

Meister (2021) explica en
este articulo como la
realidad virtual (RV) puede
ayudar a desarrollar ciertas

https://hbr.org/2021/01/how-
companies-are-using-vr-to-
develop-employees-soft-
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habilidades sociales
importantes, debido a que la
situacion actual no permite
que los programas de
capacitacion sean
presenciales. A través de la
RV los colaboradores
pueden interactuar con un
avatar y recrear situaciones
para practicar ciertas
habilidades. Ademas,
basadndose en una encuesta a
300 lideres encargados del
aprendizaje y desarrollo de
diversas compafiias, explica
tres areas en las cuales estas
ya han puesto en préctica la
RV.

skills

Identificar los factores
motivacionales

Una de las tacticas que
aplican la mayoria de las
empresas en el mundo es
buscar que es lo que motiva
a los empleados al momento
de trabajar. Segun Rusu y
Avasilcai (2014), la
motivacion de los empleados
tiene una relacion
directamente proporcional
con un buen desempefio en
el trabajo. Ademas, segun
este estudio los 3 factores
que mas valoraron los
trabajadores de la muestra
fueron la seguridad del
trabajo (68,9%), las
condiciones del trabajo
(68,9%), la competencia que
tiene sus supervisores
(62.2%).

https://doi.org/10.1016/j.sbs
pro.2014.02.459

Ademas, se selecciond algunos ejemplos de empresas que aplican ideas innovadoras y

que han brindado grandes resultados. Esta informacion se la detalla en la tabla 2, al igual que
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en la tabla anterior, se coloco el titulo de la propuesta, una breve descripcion de la mismay

un link que permite obtener mayor informacion.

Tabla 2

Ejemplos de empresas con estrategias innovadoras

Tematica

Descripcion de la
estrategia

Link

Para Coca-Cola Peru la
clave es la motivacion.

Para esta empresa, brindar a
sus colaboradores la
oportunidad de experimentar
distintas politicas que les
generen motivacion como
flexibilidad de horarios,
tiempos de recreacion,
planes de asesoria en temas
psicoldgicos, financieros y
legales, politicas de respeto
mutuo, entre otras son la
clave del éxito para generar
un buen clima
organizacional.

https://www.cocacoladeperu.
com.pe/historias/motivacion-
la-clave-de-coca-cola-para-
promover-el-bienestar-en-el-
trabajo

Netflix: Reinventd los
Recursos Humanos

Las estrategias que utiliza
Netflix para formar su
cultura y motivar el
desempefio en sus
trabajadores, fueron
publicadas en forma de
PowerPoint y se hicieron
virales en cuestion de
segundos (McCord, 2014).
Este articulo resume esas
diapositivas en cinco
principios claves que utiliza
esta empresa para atraer,
retener y administrar
colaboradores
sobresalientes. En general,
se enfocan en como los
lideres deben gestionar de
una manera correcta el
rendimiento, trabajo en
equipo, cultura,
recompensas, contratacion,

https://hbr.org/2014/01/how-
netflix-reinvented-hr



https://www.cocacoladeperu.com.pe/historias/motivacion-la-clave-de-coca-cola-para-promover-el-bienestar-en-el-trabajo
https://www.cocacoladeperu.com.pe/historias/motivacion-la-clave-de-coca-cola-para-promover-el-bienestar-en-el-trabajo
https://www.cocacoladeperu.com.pe/historias/motivacion-la-clave-de-coca-cola-para-promover-el-bienestar-en-el-trabajo
https://www.cocacoladeperu.com.pe/historias/motivacion-la-clave-de-coca-cola-para-promover-el-bienestar-en-el-trabajo
https://www.cocacoladeperu.com.pe/historias/motivacion-la-clave-de-coca-cola-para-promover-el-bienestar-en-el-trabajo
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entre otros elementos.

Nestlé

De acuerdo con el texto esta
organizacion se enfoca en
brindar un entorno de trabajo
que sea seguro, positivo y
flexible, en el que haya un
equilibrio entre la vida
personal y la vida laboral.
Impulsan a que sus
trabajadores puedan realizar
actividades fuera del trabajo,
de preferencia cerca del
lugar en el que viven.

El departamento de Recursos
Humanos, se encarga de que
en el ambiente de trabajo los
colaboradores puedan ser
escuchados.

https://www.nestle.com/sites
/default/files/asset-
library/documents/library/do
cuments/people/hr_policy e
s_pdf.pdf

Unilever en Alemania

El director de Unilever en
Alemania junto con el
departamento de recursos
humanos instal6 un
dispositivo para obtener
ideas constantes de como se
sentian sus trabajadores en
sus jornadas de trabajo
(Lundin, 2018). Esto lo
realizaron con el objetivo de
Vver su propia tendencia en
cuanto al clima laboral, y
dependiendo de cudles eran
los resultados, tomar
acciones para resolver las
cosas que estaban mal
(Lundin, 2018).

https://www.celpax.com/es/e
mpatizar-con-sus-
empleados-en-tiempo-real/

Google

De acuerdo con Tobon y
Ruiz (2014) la tactica que ha
implementado Google para
mejorar su clima laboral es
tener a sus empleados
motivados. Y su motivacion
parte de tener un buen
ambiente de trabajo, Google
ha apostado por tener
espacios recreativos y de

https://sites.google.com/site/
trabajadm/home/project-
definition/clima-
organizacional
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descanso que incluyen
lugares para descansar y
relajarse. Ademaés, Google
mantiene a sus empleados
motivados con los salarios.
Este aspecto aumenta el
compromiso, la pasion y el
esfuerzo que los empleados
pueden brindarle a la
empresa (Tobon y Ruiz,
2014).

Colgate

Colgate ultimamente se ha
enfocado en mejorar el
compromiso (engagement)
de los empleados con la
organizacion, haciendo uso
de diferentes técnicas.
Dentro de esta organizacion
se maneja el lema “Nadie se
queda atras”; con este lema
la organizacion busca que
sus empleados puedan
ampliar sus horizontes. Para
esto, a los empleados se les
ofrece programas de
desarrollo de liderazgo y
aprendizaje de clase
mundial. Estos y otros
programas que tiene la
organizacion ayudan a
mantener el compromiso y la
motivacion en los
empleados.

https://www.colgatepalmoliv
e.com/en-us/core-
values/sustainability/people
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DINAMICA DE LA ORGANIZACION

Historia

La historia de esta importante compafiia multinacional comienza en los afios 60, en el
momento en el que dos grandes ejecutivos se dieron cuenta que la combinacion de sus
productos, que hasta el momento se vendian por separado, era mejor si los mismos se
entregaban juntos. A partir del dia en el que se cre6 esa maravillosa combinacion, la empresa
ha producido nuevos productos que se adapten tanto a las necesidades de sus clientes, como a
las diferentes regiones en donde se consumird el producto. En la actualidad, esta organizacion
es reconocida a nivel mundial por su gran variedad de productos y las grandes ganancias que
generan en cada una de sus divisiones. Uno de los principales objetivos de la empresa es
crecer econémicamente mientras cumple con su obligacion de cuidar el planeta y las
comunidades con las que trabaja.
Mision y Vision

La misidn y vision de esta empresa demuestra el compromiso que la misma tiene con
sus consumidores al entregar en sus manos productos de calidad, sus ganas de seguir
creciendo en el mercado y su deseo de mejorar la experiencia de los clientes al momento de
adquirir sus productos. La mision de la organizacion gira en torno a cinco ejes principales que
explican como esta empresa se compromete con algunas de las partes interesadas a ser su
mejor opcidn en cuanto al mercado de alimentos y bebidas.
Valores y Principios

De igual manera, al ser una empresa multinacional, tienen valores y principios que
permiten que todos los colaboradores independientemente de la region a la que pertenecen,
sepan la manera en la que la organizacion espera que actien al momento de desempefar sus

funciones.
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Por otra parte, para poder cumplir con lo que dicta su vision, la empresa se enfoca en
una estrategia, en torno a tres ejes. Cada uno de estos ejes tiene puntos especificos que
explican acciones que les permiten alcanzar la vision. Por otra parte, es importante mencionar
que la organizacion tiene diversas subdivisiones, cada una de ellas con su propia historia 'y

forma de realizar sus negocios.
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DESCRIPCION DEL RETO

Para poder evaluar como se estaba manejando la organizacion frente a temas de
cultura, clima y satisfaccion organizacional, esta multinacional aplicd un cuestionario en el
segundo semestre del 2020 a todos sus colaboradores activos, que tenian al menos tres meses
de antigliedad. Esta herramienta brindé la oportunidad de conocer cudles son las areas en las
que los miembros de esta organizacion evalian de manera excelente y a cuales se debe
prestar mayor atencion.

Una vez obtenidos los resultados, se confirmé que la evaluacién de esta empresa en
general es bastante buena, debido a que obtuvieron puntajes altos en la mayoria de las
dimensiones. A pesar de ello, también se descubrié que existen ciertas areas en las que se
tiene oportunidades de mejora: nivel de participacion que tienen los colaboradores en las
decisiones organizacionales, satisfaccion laboral, desarrollo de la carrera profesional y cultura
organizacional. Frente a estos resultados, la organizacion solicité nuestro apoyo en la
creacion de propuestas innovadoras, creativas y a cero costo. El objetivo de desarrollar estas
ideas es mantener una buena puntuacion o alcanzar una ain mas excelente en la proxima
evaluacion. Por otra parte, se busca que el personal de esta empresa siga viviendo de la mejor
manera posible la experiencia de pertenecer a la misma.

Con el fin de ampliar la investigacion sobre como mejorar el clima laboral de esta
empresa, Se entrevisto a cinco personas que pertenecian a las areas de ventas, bodega de
almacenes, almacenes de recepcion de producto terminado, operaciones y administrativa. De
este grupo, tres de los entrevistados fueron lideres y dos fueron miembros de equipo. Las
preguntas realizadas a los entrevistados se encuentran adjuntas en la seccion de anexos del
presente trabajo. Es importante tener en cuenta que estas entrevistas no representan a toda la

organizacion, por lo tanto, no se pueden generalizar las conclusiones que se obtengan a partir
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de las mismas. A pesar de esto, las entrevistas permiten conocer un poco mas la opinion de
los colaboradores.

Adicionalmente contactamos a cinco expertos en las &reas de: gestion organizacional,
gestion de recursos humanos, innovacion y consultoria; algunas de las estrategias propuestas
estan inspiradas en sus ideas.

Por otra parte, se mantuvieron dos sesiones informativas con el equipo de Recursos
Humanos de la organizacion para conocer con mas detalle informacion relevante para la
investigacién. A continuacion, se presentara la informacion obtenida a partir de las
entrevistas mencionadas anteriormente:

Entrevistas con el departamento de Recursos Humanos

El primer acercamiento que se tuvo con el equipo de Recursos Humanos de la
empresa fue para conocer cuéles son los principales factores que les preocupan en torno al
clima organizacional. Durante la entrevista se presentaron los resultados de su reporte de
clima 2020 en Ecuador, con el fin de analizar las oportunidades de mejora que estaban
presentes en el clima organizacional. A partir de estos resultados, se identificaron algunos de
los puntos en los que se debe trabajar, estos son: nivel de participacion que tienen los
colaboradores en las decisiones organizacionales, desarrollo de la carrera profesional,
satisfaccion laboral y cultura organizacional que, a pesar de haber obtenido buenos puntajes,
estos componentes les preocupan mas que otros.

En la segunda entrevista, a traves de una serie de preguntas previamente desarrolladas
se profundizo en los resultados obtenidos anteriormente con todo el personal de Recursos
Humanos de esta organizacion. A continuacion, se presentaran las ideas mas importantes:

La empresa tiene varios programas, entrenamientos, mentoring o capacitaciones que
permiten al personal prepararse y desarrollarse profesionalmente. Sin embargo, no todos

estos programas estan disponibles para el sector operativo. También existen iniciativas que
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permiten alzar la voz al personal y denunciar conductas poco éticas, no obstante, se pueden
desarrollar nuevas ideas que permitan entender la perspectiva de la mayoria de la poblacién.

Por otro lado, se menciond las oportunidades de mejora que existen al hablar del
crecimiento en el nivel de frontline (personal de primera linea), pues existe la incertidumbre
de como perciben estas personas el mismo. Frente a esto surgio la pregunta de “;Sera que las
personas ven el crecimiento solo de forma vertical o puede ser también horizontal? ¢ Las
personas entienden que pueden pasar a un cargo del mismo nivel, pero que aun asi van a
generar un gran crecimiento? ” (Miembro del equipo de RRHH de la empresa, comunicacion
personal, 17 de marzo de 2021)

Al hablar de comunicacion, se comentd que la misma es uno de los focos méas
importantes, en los que se debe prestar mayor atencion. Por ejemplo, si bien los lideres saben
y cuentan con los recursos para poder comunicar de manera efectiva al personal todas las
oportunidades de crecimiento que tienen, no se puede asegurar que ellos conozcan la manera
adecuada de utilizar estas herramientas, con el fin de generar una comunicacion efectiva.

En cuanto a los temas éticos, se plantearon dos posibles hipétesis para poder reflejar
las puntuaciones relativamente bajas en las preguntas relacionadas con los procedimientos de
denuncia, de esta manera, en el area de ventas el conflicto puede ser generado por falta de
comunicacion, mientras que, con el personal operativo, el problema puede estar mas
enfocado hacia el lado del clima laboral, es decir, las personas se preguntan si por reportar
este tipo de conductas van a ser juzgados.

Con respecto a la tematica de como se manejan las promociones y asignaciones en la
empresa, se menciond que, si bien hay procesos y criterios para manejar esto, podrian
generarse malentendidos cuando existen procesos de postulacion a vacantes. Por ejemplo,

hay personas que piensan “yo llevo 10 afios en esta empresa y ascendio él, ¢se evalud de
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forma justa?, ;se merecia esa persona el ascenso? ” (Miembro del equipo de RRHH de la
empresa, comunicacion personal, 17 de marzo de 2021).
Entrevistas con el personal de la organizacion

Para empezar, se consultd sobre la dificultad que tienen los colaboradores para
manejar la carga del trabajo, se obtuvieron respuestas variadas. Por una parte, se considera
que existen altos niveles de trabajo que generan estrés y cansancio en el personal. Por otro
lado, dos entrevistados mencionaron que existe falta de comunicacion, pues en algunas
ocasiones, los lideres toman decisiones sin consultar a sus subordinados su disponibilidad. A
partir de esto, se recalco la importancia de que exista una mejor planificacion de funciones
basada en la comunicacion y en un buen feedback.

Se encontro relacion entre estas respuestas y la pregunta en base a si el personal se
siente involucrado al momento de tomar decisiones que impactan en su trabajo. En donde, se
volvié a mencionar que, en varias ocasiones, las decisiones que toma el lider no son
consultadas con el equipo. Frente a esto, el personal cree que deberia ser incluido al tomar
estas decisiones debido a que ellos son los que van a realizar el trabajo. Por ejemplo, uno de
los lideres menciono que se deberia entrenar a los mandos medios para ser facilitadores de
una buena comunicacion, debido a que cuando las noticias importantes relacionadas al
trabajo son comunicadas, no hay certeza de que el personal las haya escuchado o entendido
bien. En cambio, otra persona comentd que algunos trabajadores pueden percibir que existe
cierto favoritismo hacia algunas personas, las mismas que si son consideradas al momento de
tomar decisiones.

Al momento de consultar sobre las practicas poco éticas, se encontré que, por un lado,
para las jefaturas esta claro que existe un cédigo de conducta y videos de testimonios de
personas que han reportado estas situaciones y aseguran que no existiran represalias. Sin

embargo, un miembro del equipo comentd que existen colaboradores que no conocen en su
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totalidad cudles son las practicas no éticas para la empresa. Ademas, cuatro de los
entrevistados coincidieron en que, a veces, los trabajadores no reportan estas practicas por
miedo a que pueda haber represalias a futuro, y aunque constantemente tienen
capacitaciones sobre la ética de la organizacion, hay areas que no conocen a quién 0 como se
deben reportar estas practicas.

En base al reconocimiento del trabajo, se pudo recopilar diferentes percepciones. Por
un lado, para los entrevistados del area de ventas y administrativa existe un excelente
programa de recompensas, no solo a nivel econémico, sino que también tienen incentivos no
tangibles que impactan directamente en la motivacion intrinseca, por ejemplo: diplomas y
reconocimiento publico. Por el contrario, el personal entrevistado del area operativa
menciond que existe un déficit de retroalimentacion positiva; a falta de esto, los empleados
sienten que son excluidos y que no reciben el apoyo suficiente por parte del departamento de
Recursos Humanos.

De la misma forma, uno de los entrevistados menciond que siempre se reconoce a las
mismas personas y que si bien ellas son las que dan esa milla extra para obtener el
reconocimiento, seria importante informar al resto del personal por qué se le reconocio a
esa misma persona y no a los otros. Asi, se recomend6 al departamento de RRHH enfocarse
en informar a todo el equipo el por qué se reconocio a tal persona y no al resto del grupo
debido a que el personal no conoce cuéles son los criterios para ser reconocidos o los
objetivos que se deben cumplir para ser merecedores de cualquier tipo de recompensa.

Cuando se preguntd sobre la perspectiva que tiene el personal en base al crecimiento y
motivacion dentro de la organizacion para escalar a puestos superiores, se observé que cuatro
de los entrevistados consideran que esta empresa si proporciona informacion sobre las
oportunidades de crecimiento, sin embargo, existe una falta de comunicacion, ya que no

todas las areas de la organizacion conocen las oportunidades que esta les ofrece para su
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desarrollo. Ademas, existen percepciones de que hay favoritismo en los procesos de
seleccion interna. Esto debido a que no hay un canal especifico para comunicar las razones
por las cuales se eligié a un candidato en especifico.

De la misma forma, un entrevistado comento6 que algunos candidatos no tienen la
suficiente motivacion intrinseca para presentarse a las postulaciones, o algunos no conocen
cudl es el proceso que se debe seguir al momento de aplicar a uno de los puestos disponibles
dentro de la organizacién. Por esto, uno de los entrevistados menciond que es necesario que
se genere un acompafamiento mas personalizado por parte del rea de Recursos Humanos.
Uno de los entrevistados sugiri6é que una persona responsable de esta area, se involucre mas
con los colaboradores del sector operativo, para que cualquier duda que puedan tener sobre
este proceso, pueda ser aclarada de una manera mas oportuna, de forma que los trabajadores
sientan que la empresa si se preocupa por su crecimiento.

Finalmente, la oportunidad de mejora en la que coincidieron todos los entrevistados es
en base a la comunicacion. Es aqui donde se originan la gran mayoria de malos entendidos.
Por ejemplo, en el area operativa no hay mayor conocimiento de los programas que tiene esta
empresa para el crecimiento del personal. Se coment6 que al personal si le interesa ser parte
de estos programas, pero no tiene mayor conocimiento de como utilizarlos. El entrevistado
menciono que esto se genera porque a veces “la comunicacion no llega a todos, siempre llega
a las grandes cabezas, pero de ahi a los tltimos no” (Miembro de equipo, comunicacién
personal, 11 de abril de 2021).

Adicionalmente, otro de los conflictos se origina cuando se trata de transmitir la
informacion a todo el personal, debido a que, para el sector de ventas y administrativo la
informacion siempre llega de manera adecuada a través de correos electronicos o grupos de
WhatsApp. Sin embargo, uno de los entrevistados pertenecientes al area operativa, comento

que estos medios de comunicacion para ellos no son efectivos, primero debido a que
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muchos de ellos no manejan correos electrénicos y segundo porque en los grupos de
WhatsApp existentes, no estan incluidos todos los colaboradores. Por esta razon, esta persona
sugirié que se comuniquen las noticias, novedades o programas a través de las pancartas
ubicadas en los bafios, entradas a planta o en los comedores ya que son los sitios mas
frecuentes para el personal operativo.

De la misma forma, un lider coment6 que le gustaria que los canales de comunicacion
no se basen solo en mensajes escritos a través de diferentes medios electrénicos, sino que se
podria recurrir a lo tradicional, en donde, sean las propias personas de la empresa las que se
encarguen de comunicar de manera llamativa y que realmente impacte a los colaboradores
(pelotdn de personas, marketing en tiempo real a través de la experiencia, etc.).

Desafios

Después de analizar la informacidn proporcionada por la empresa, las entrevistas que
se realizaron a trabajadores y a miembros del area de Recursos Humanos, se encontraron 3
desafios, en los cuales se mencionan puntos de mejora para optimizar el clima de la empresa.

Desafio 1.

Calidad de la comunicacion, especialmente para el personal operativo.

Una dificultad que se ha identificado tiene que ver con el flujo de la comunicacion
descendente. En las entrevistas que se realizaron al personal operativo, administrativo, entre
otros, se pudo identificar que los funcionarios que se encuentran en cargos de liderazgo
conocen abiertamente los programas y proyectos que esta organizacion ofrece al personal. No
obstante, es posible que las estrategias para comunicarlos y promoverlos, sobre todo al
personal operativo, resulten poco efectivas.

Aparentemente, el personal operativo ha escuchado sobre los proyectos, pero no sabe
cdémo, donde y cuando pueden hacer uso de estas herramientas de desarrollo. Por tal razén, a

pesar de que algunas personas si tienen el deseo de crecer profesionalmente, no siempre
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logran acceder a estos programas. Cabe mencionar que ciertos entrevistados sugirieron que
existen dificultades relacionadas al uso de la plataforma virtual, pues esta contiene
informacion de interés para los colaboradores, la cual se pierde si las personas no tienen
medios para acceder 0 no saben utilizar este servicio. Sin embargo, también puede darse el
caso de que no todas las personas tengan interés de acceder a los programas de crecimiento.

Asimismo, es posible que los nombres de algunos proyectos con idioma extranjero no
sean del todo comprensibles o atrayentes para algunas personas, ya que tal vez no estén
familiarizados con su significado. De acuerdo al reciente estudio que realizé el programa
Education First (2020), el English Proficiency Index coloca al Ecuador en un nivel muy bajo
de suficiencia en inglés, posicionandolo en ultimo lugar de 19 paises en Latinoamérica y en el
puesto 93 de los 100 paises que se evaluo en total. Esto significa que al pais ain le queda un
largo camino para que la poblacién tenga dominio del idioma.

Segun la opinién de los entrevistados, las carteleras informativas y los anuncios no
captan la atencion del personal. En consecuencia, algunos mensajes importantes son
ignorados. Entre otras posibilidades, tal situacion podria deberse a que el disefio y la estética
de las carteleras no logra ser lo suficientemente atractivo, o quizas, la manera en que esta
escrito el mensaje puede no ser el ideal para llegar a los colaboradores.

En lo que respecta al tema de la ética, los entrevistados mencionaron que en general si
se conoce cuales son los medios que se encuentran disponibles para denunciar las conductas
poco eticas, pero al mismo tiempo es posible que no todos tengan claro que cosas en si son
las que se deben denunciar y cuanto puede involucrarse la empresa en los temas personales
de los colaboradores. A algunos le surge la duda de si es denunciable, por ejemplo, que dos

comparieros tengan alguna relacion extramarital dentro de la empresa.
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Desafio 2.

Como mejorar el involucramiento del personal operativo en los proyectos.

Otro de los grandes desafios que se identifico luego de las entrevistas y el analisis de
informacion, es el bajo involucramiento del personal operativo con algunos de los proyectos
que ofrece la compafiia. Como se mencion0 anteriormente, muchas veces la informacion
acerca de los diferentes programas que tiene la organizacion no llega al personal operativo, 0
no todos conocen cuél es el proceso que deben seguir para poder aplicar, lo que claramente
muestra un problema de comunicacion.

Para empezar, el 100% del personal no se entera que existen procesos de postulacion
y el tiempo que tienen para realizarlo; luego, los colaboradores que si reciben informacion
sobre los procesos para aplicar a las vacantes, no conocen a cabalidad el procedimiento que
deben seguir para poder aplicar (uso de la plataforma de trabajo de esta empresa, con qué
persona de RRHH comunicarse, como saber si su aplicacion fue considerada, etc.) todo esto
podria estar ocasionando la falta de involucramiento de algunos de los trabajadores en este
tipo de procesos.

Adicionalmente, se considera que podria existir una falta de motivacion o falta de
interés hacia los proyectos que se realizan en la organizacion, por parte del personal
operativo. Al parecer, existe una gran oportunidad de mayor acercamiento entre el
departamento de Recursos Humanos y el equipo operativo, para conocer mejor su realidad,
aquello que les mueve y despertar el interés de los colaboradores en los multiples proyectos
que tienen a su disposicion. Segun la entrevista que se realizo a una experta, la realidad
socioecondmica del personal operativo no es la misma que la del personal administrativo y
esto es un reto para los departamentos de Recursos Humanos, porque no siempre conocen sus

intereses, sus necesidades y carencias.
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Desafio 3.

Como generar motivacion para el crecimiento en la organizacion.

En primer lugar, se descubri6 que, dentro del sector operativo, existe un menor nivel
de motivacion al hablar del crecimiento profesional de cada empleado. Este déficit de
motivacion podria estarse generando debido a factores como la ya mencionada falta de
informacion o la sensacion de los colaboradores de que no existe un acompafiamiento
adecuado durante el proceso de postulacion.

De igual manera, se encontr6 que existe un concepto de crecimiento relacionado
principalmente con el crecimiento vertical, que no necesariamente es la Gnica forma de
crecer. Existen oportunidades de mejora en una construccién de un concepto mas amplio de
crecimiento en la organizacién, que incluya no solo ascensos.

Por otro lado, esta el hecho de que los empleados no siempre tienen confianza en sus
habilidades y capacidad de llegar a un puesto més alto dentro de la empresa. Esto se refiere
a que existe un grupo de colaboradores que todavia no descubren su verdadero potencial y
esto puede ser generado en parte porque piensan que sus niveles de estudio son un limitante.
Ademas, a traveés de las entrevistas se encontrd que existe la percepcion de que en varias
ocasiones los ascensos no se dan de manera justa, debido a que se asume que ciertos puestos
ya tienen un candidato pre seleccionado.

Por ultimo, por medio de la investigacion se noto que, si bien los lideres de esta
empresa se esfuerzan a diario para hacer sentir bien a su personal, comunicarles sobre los
distintos procesos y brindarles retroalimentacion y guia constante sobre sus funciones, existen
aun ciertas oportunidades de mejora en los diversos ambitos que han sido mencionados a lo
largo de este trabajo. Por ejemplo, en cuanto al reconocimiento del trabajo en el area
operativa existe un déficit de retroalimentacion positiva, lo que, a largo plazo puede producir

que los empleados tengan una falta de motivacion intrinseca.
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PROPUESTA

A continuacion, se plantean algunas ideas con las que se pretende mejorar el clima
organizacional de esta empresa, que se han desarrollado luego de un profundo anélisis en
equipo, tomando como base las ideas que se brindaron en las entrevistas realizadas.

Calidad de comunicacion

Semana de la voz. Esta actividad consiste en destinar una semana para escuchar las
opiniones del personal e incentivar su participacion a la hora de generar y proponer nuevas
ideas y estrategias para mejorar la comunicacion interna. El objetivo es lograr que participe la
mayor cantidad de colaboradores posible. Se recomienda hacer una campafa publicitaria unas
semanas antes del evento, de modo que las personas puedan conocer y familiarizarse con la
iniciativa y lo que deben hacer. EI comunicado de esta campafia podria hacerse por medio de
los lideres a cargo de un equipo o departamento y por medio de correos electrénicos y
carteleras.

Lo que se espera recibir de los colaboradores durante esta semana es
retroalimentacion sobre los canales de comunicacion utilizados e ideas sobre como
mejorarlos: qué les gustaria que se les comunique y cdmo les gustaria que se les comuniquen
ciertos asuntos. lgualmente, se pediran comentarios y sugerencias sobre los proyectos
llevados a cabo por Recursos Humanos, asi como otras cuestiones que la empresa vea
necesario considerar. Para recibir los aportes, se propone que para el personal que trabaje
presencialmente, algunos miembros de Recursos Humanos armen estands llamativos en
lugares estratégicos de las instalaciones y coloquen urnas en cada estand para que los
colaboradores depositen su papel. A aquellos que trabajen en modalidad virtual, se les
enviara un link al correo en donde podran escribir sus comentarios. Finalmente, se realizara

una exposicion de las ideas mas innovadoras y se analizara su implementacion.
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Levanto mi voz para ser mejor. Esta iniciativa busca dar a las personas la
oportunidad de expresar qué les preocupa, qué les hace falta y queé les gustaria hacer para
mejorar su desempefio, de modo que puedan identificar las necesidades del personal. Para
ello, se sugiere que cada mes se realice una desconferencia con la duracion de dos a cuatro
horas para que los colaboradores de todas las &reas participen en un espacio abierto de
convivencia y de discusion (Bazely et al., 2018). De esta manera, los participantes tendrian
un papel mucho mas activo en el aprendizaje; esta metodologia rompe con los esquemas de
las conferencias largas por medio de una organizacion no tradicional (Carpenter, 2016).

Para que esta iniciativa dé los resultados deseados, se sugiere incluir a distintas
personas cada vez que se realice esta actividad. De tal modo que se tome en cuenta la opinién
de todo el personal. En estas desconferencias no habria charlas, ni ponentes, sino espacios de
discusion.

El cafecito. El objetivo en esta actividad es abrir un espacio de comunicacién entre
Recursos Humanos, los lideres y los colaboradores para compartir experiencias e inquietudes,
incentivando un trato personalizado. Se sugiere que al menos una vez cada tres meses se
elijan grupos de aproximadamente 20 personas del mismo departamento para organizar un
espacio de convivencia ya sea con Recursos Humanos o lideres de linea. Se pueden elegir
lugares donde sea posible reunirse para entablar una conversacion informal y disfrutar de un
café. Asimismo, para las personas que se encuentran en teletrabajo, se recomienda hacer la
misma iniciativa en Zoom, pero en un dia diferente a la reunion presencial.

El tema del mes. Dada la gran cantidad de informacion que se tiene que compartir es
posible que cierta informacion se pierda. Por lo tanto, se recomienda que cada mes o cada dos
meses se escoja un tema que sera promocionado en los anuncios fisicos y virtuales de la
empresa. Los temas pueden ir desde valores, caracteristicas y habilidades que aprecie la

organizacion en sus colaboradores, hasta informacion sobre los programas y beneficios que
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ofrece la compafiia. El objetivo es categorizar y diferenciar la informacién de modo que esta
llegue a todo el personal de manera clara y concisa.

Para realizar esta iniciativa se puede hacer un calendario mensual que detalle
actividades enfocadas en el tema escogido. Estas actividades podrian ser foros, coloquios,
desconferencias, entre otras. Todo con el fin de que los colaboradores puedan participar,
familiarizarse y aprender sobre la empresa.

Proyecto El Antropdlogo. Para Recursos Humanos es importante tener una vision de
descubrimiento, para tener una perspectiva diferente, compartir y conversar con la gente
como si fuera la primera vez, entrendndose en escucha activa. Esta propuesta se basa en dos
estrategias:

Tropicalizando mensajes. Se recomienda reemplazar el uso de términos anglosajones

por otros més coloquiales que sean mas comunes en la cultura local, o reducir el uso

de dichos términos en lo que sea posible. Se propone tropicalizar los nombres de los
programas que ofrecen o en su defecto, crear esléganes que sean faciles de entender
por la comunidad. De esta manera los empleados pueden sentirse mas identificados

con ellos y/o entender su propadsito.

Refrescando mensajes. Asi como se refresca la apariencia de una gaseosa, o del

envoltorio de un snack, se pueden refrescar los mensajes. Para ello, se propone hacer

seguimiento y repeticion del mensaje para dar una nueva imagen al contenido cada
cierto tiempo. Puede ser la misma idea, pero en formato diferente, nombre diferente,
tipo de promocion diferente.

Dia de excursion. Muchas veces para las personas de un area, lo que hacen las otras
es un misterio, por lo que proponemos destinar un dia para ir a lo desconocido y comprender
mejor la organizacion y aprender algo nuevo. Para ello se elegiran personas que tienen

potencial e interés de crecimiento y se les llevara por un dia a un departamento diferente al



48

que pertenecen. La persona encargada del departamento y un colaborador serén los
anfitriones y deberdn proponer ideas creativas para recibir a la gente y contarles lo que hacen.
Para llevar a cabo el dia de excursién tendrian que las dos partes confirmar si estan
interesados en participar. Al finalizar la actividad se recomienda dar un diploma o un premio
como una canasta con productos de la empresa. El incentivo para quienes participen en esta
iniciativa sera el reconocimiento y el sentimiento de haber hecho algo importante, lo cual
influird en el ego de las personas que son elegidas para el dia de excursion.

Conociendo a nuestra empresa. Con el objetivo de que los colaboradores
comprendan y se apropien de conceptos complejos como las opciones y el proceso del
crecimiento, los valores, la mision y vision, etc. Se sugiere implementar las siguientes
estrategias: a) elegir a un pequefio grupo de personas y asignarles un tema de interés
relacionado a la empresa, el cual tendran que investigar y posteriormente decidir acerca de
coémo exponerlo o presentarlo a los demas. Se sugiere que se utilicen expresiones no
tradicionales para esta actividad como role plays, obras de teatro, musicales, entre otras. b)
gamificacion: usar medios como video juegos, juegos de mesa, concursos, etc. para explicar y
promocionar informacion relevante de la empresa.

Involucramiento del personal operativo en los proyectos

Embajadores. Se sugiere convertir a un grupo de empleados del area operativa en
influencers 0 embajadores que puedan informar a sus comparieros sobre los proyectos que se
estén desarrollando en la organizacion. De esta manera, podran comunicar los proyectos de
tal manera que sea facil para todos entenderlos, podran responder preguntas, moveran a la
organizacion, y los empleados se enamoraran de los proyectos. Para seleccionar a las
personas que seran los influencers, se tomara en cuenta a los lideres informales y se utilizara
el sociograma. Esta es una herramienta que permite identificar y valorar las relaciones entre

los miembros de un grupo.
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Por ejemplo, el grupo de embajadores para el proyecto de desarrollo de carrera
pueden ser las personas que ya fueron parte del programa “Todos a estudiar”, ellos desde su
experiencia podréan explicar mejor el proceso. Al final se otorgara una medalla al embajador o
influencer que pueda motivar a mas personas para que se inscriban en el programa.

TU estudias y tus hijos también. Por medio de esta idea, se podria demostrar al
personal que la empresa esta consciente de la importancia de la familia en su vida y de lo
esencial que es estudiar para el crecimiento profesional. Por esta razdn, se debe encontrar
diversas formas para involucrarse con la familia de los colaboradores que son parte de los
programas de formacidon. Por ejemplo, si el hijo de alguno de los colaboradores tiene buenas
notas, se enviaria un diploma de felicitacion tanto al hijo como al padre.

Para realizar esto, se espera que el personal que es parte del programa de formacion,
informe al departamento de RRHH cada quimestre o cada afio lectivo que sus hijos han
alcanzado un buen desempefio para poder generar los diplomas.

Informate aqui. Se colocarén stands informativos moviles en diferentes puntos
dentro de la empresa cuando surja un nuevo proyecto o se esté en una nueva etapa de un
proyecto en curso. En los stands se realizaran diferentes juegos para que el personal pueda
enterarse de los proyectos y sobre como pueden involucrarse en ellos. A los empleados que se
acerquen a los stands y participen en los juegos se les puede dar premios como: termos,
esferos, mochilas, libretas, etc., todo esto con la finalidad de que los empleados se motiven a
participar en los proyectos.

Motivacion para el crecimiento en la organizacion

Especialmente para ti. Como se menciond anteriormente, es importante buscar
nuevas estrategias para incrementar la motivacion por el crecimiento profesional y personal.
Una estrategia que funciona exitosamente en varios contextos, es la de incrementar la

sensacion de personalizacion. Por medio de esta propuesta, se busca impactar de manera
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positiva en los colaboradores al sentirse especiales para esta empresa. Esto se puede generar
cuando, por ejemplo, se les envia invitaciones personalizadas para hacerles participes de
alguno de los muchos programas que tiene la empresa como el “Todos a estudiar”. Cuando se
invita abiertamente a un taller o una formacion, se inscriben pocas personas; en cambio,
cuando se envia una invitacion personalizada, los colaboradores se sienten especiales y se
inscriben porque piensan que ese programa en especifico esté disefiado para ellos.

Tu nos importas. Esta actividad consiste en realizar tarjetas escritas a mano o a
computadora que sean sumamente personalizadas, en las cuales se sefiale exactamente como
la contribucion de alguien beneficia a la empresa (se sugiere hacer la entrega de estas cartas
Unicamente a los colaboradores que han tenido un excelente desempefio, al finalizar cada
trimestre o semestre). Esta carta debera contener el nombre de la persona, la razén especifica
por la que esta siendo felicitada y se otorgara una retroalimentacion sobre su trabajo. Por
altimo, para generar mas impacto, el Gerente de la empresa, podria ser el que firme estas
cartas. Se sugiere que estas cartas a mas de ser entregadas por correo electronico, sean
enviadas a las casas de las personas junto con algun otro detalle (canasta, postre, herramienta
de oficina, entre otros).

Recordando lo bueno. Para esta actividad se debe designar un espacio especifico
dentro de las instalaciones para crear un "muro de la felicidad™ (también se puede realizar
virtualmente, en un Padlet). En este espacio se debera colocar citas inspiradoras, fotografias
de momentos divertidos en la planta o en la gestion de ventas, entre otros elementos que les
inspiren felicidad o motivacion; seria importante que todos participen, agregando por lo
menos un elemento y se debe actualizar este muro cada mes. El departamento encargado de
gestionar esta iniciativa sera el de RRHH, quienes recopilaran los recuerdos al adentrarse en
los diferentes espacios de trabajo y capturar los momentos en los que los empleados se

encuentren trabajando y disfrutando. El objetivo de esta actividad es generar cercania entre el
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departamento de Recursos Humanos y la parte operativa. De igual manera, esta iniciativa se
puede utilizar para generar reconocimiento al personal, en donde, a lo largo de todo el afio,
queden registrados los logros de todas las personas.

Si yo lo logré, ta también. Esta iniciativa consiste en crear videos de motivacion a
manera de storytelling, en donde, a través de medios visuales, imagenes, cifras, entre otros, se
detallan experiencias dentro de los diferentes programas de la organizacion como el Todos a
estudiar, desarrollo de carrera, etc. Ademas, por medio de estos videos, se puede
ejemplificar el crecimiento vertical y horizontal que han tenido otros colaboradores, para que
sirva de inspiracion y aprendizaje. Para poner en marcha esta propuesta, se sugiere realizar
una convocatoria, en la que cualquier colaborador, pueda enviar su video contando su
experiencia. Una vez recolectados todos los videos, se escogera el mejor o, a su vez, se
podrian recopilar todos los videos recibidos y realizar un video general.

Tu camino al éxito. A través de distintas herramientas graficas creadas por la
empresa como infografias o juegos de mesa que sean féciles de entender, se ensefia a los
colaboradores cuales son los pasos a seguir para crecer dentro de la empresa (uso de la
plataforma de trabajo de esta empresa, con qué persona de RRHH comunicarse, como saber
si su aplicacion fue considerada, etc.).

Creo que te lo mereces. La propuesta consiste en que, entre las distintas areas, en
donde el personal ya se conoce y estéd en constante interaccion, puedan reconocerse los unos a
los otros por lo que ellos consideran que son buenos, sin incluir comportamientos que ya sean
recompensados (como rendimiento o alcanzar objetivos). Por ejemplo, un colaborador puede
ser reconocido por ser el mas alegre, otro por ser el mas colaborativo, otro por ser el mas
rapido, etc. Para generar estos reconocimientos se puede hacer la entrega de pequefas figuras

de juguete, medallas o certificados virtuales, segun decidan los trabajadores.
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CONCLUSIONES

Al clima organizacional se lo define como las impresiones generales sobre normas,
procedimientos y comportamientos organizacionales que tienen los colaboradores dentro de
un ambiente laboral. Por lo que, mientras méas satisfactoria sea la interaccion que el trabajador
tenga con su medio, mejor sera su evaluacion en el clima de la organizacion.

A través del tiempo se le ha dado mayor importancia a su estudio, evaluaciéon y
mejoramiento, porque es un elemento de fundamental dentro de una empresa, pues tiene una
influencia directa en el desarrollo, desempefio eficiente y bienestar de los colaboradores
como el de la empresa.

El clima organizacional incluye varias dimensiones, entre las que se profundizo estan:
claridad organizacional porque es importante a la hora de evaluar y gestionar los procesos
internos de una empresa. La dimension de estandares porque interviene en la creacion de la
identidad de la empresa y la dimension de responsabilidad porque aporta en el valor que se da
al esfuerzo personal.

De igual forma, se habla de la dimension de trabajo en equipo porque analiza la
disposicion de los empleados a la hora de formar equipos y la dimension de liderazgo a la
hora de conformar un clima organizacional positivo. La dimensién de autonomia regula el
nivel de autoridad y libertad al ejecutar un trabajo, mientras que la dimensién de justicia
considera la importancia de la distribucion equitativa de recompensas. Se eligi6 la
comunicacion por su impacto en la gestion de los equipos. Finalmente, se considera la
innovacion porque orienta las empresas a estrategias de mejora y estructura para mantener el
flujo de relaciones en una en una empresa.

El clima laboral resulta ser un componente determinante, que puede impactar de
forma positiva o negativa en la productividad de los empleados y también de la empresa. Por

un lado, un clima laboral negativo puede causar problemas en el ambito social, asi como
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también en la salud de los trabajadores y a largo plazo termina afectando su productividad. La
baja productividad de los trabajadores puede representar muchos problemas para la
organizacion, en su funcionamiento, resultados y sobre todo en la capacidad para poder
cumplir con sus objetivos. Siempre es necesario que dentro de una organizacion se pueda
evaluar el clima laboral, para saber cuales son los problemas que estan presentes, y asi aplicar
las medidas que sean necesarias para resolverlos.

El clima laboral positivo se logra cuando las relaciones entre el personal de la
organizacion son satisfactorias, lo que ayuda a que los objetivos y metas que se plantearon, se
puedan cumplir de manera eficaz. Para que exista un clima laboral positivo los trabajadores
deben tener el conocimiento suficiente sobre el medio laboral en el que se desenvuelven. El
impacto del clima laboral positivo puede generar satisfaccion, desempefio, compromiso,
bienestar y productividad, haciendo que la empresa sea mas efectiva, ya que los empleados se
esforzaran mas por cumplir con sus tareas.

Se puede decir que el clima laboral es el resultado de la constante interaccion de
diversos factores, los cuales pueden ser la cultura, el espacio fisico, el tipo de liderazgo, la
calidad de la comunicacion, las recompensas, los reconocimientos y la discriminacion. Dado
que las circunstancias entre unas y otras son diferentes, los factores antes mencionados no
estaran relacionados de la misma forma en todas las organizaciones, por lo que se debe tener
en cuenta ese detalle a la hora de estudiar o evaluar el clima organizacional.

Para las organizaciones resulta vital asegurarse de mantener bajo control todo aquello
que tenga la capacidad de influir en ellas, pues un desequilibrio o una falla ocasionada por un
descuido puede tener consecuencias directas en el bienestar de las personas que trabajan en
ellas, afectando su nivel de satisfaccion laboral y su desempefio. En general, si se vela
adecuadamente por el bienestar y se cubren las necesidades de los colaboradores, l0s

resultados finales son muy beneficiosos para la economia y la reputacion de la organizacion.
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En cuanto a las estrategias organizacionales que se aplican en la actualidad dentro de
algunas empresas con el fin de mejorar su clima organizacional, se encontrd que existe gran
inclinacion tanto por lo tradicional como por lo nuevo. Asi, varias organizaciones recalcan la
importancia de introducir de manera practica los conceptos de trabajo en equipo, motivacion,
valores de la cultura organizacional, liderazgo efectivo, busqueda de propdsitos y buen
planteamiento de objetivos en el dia a dia de sus colaboradores, pues comprenden que, si
ponen en marcha la aplicacion de todos estos constructos de la manera adecuada, el resultado
serd un buen clima organizacional.

De igual forma, varias organizaciones reconocen que hoy el mundo es en su gran
mayoria manejado gracias a la tecnologia, por lo que, a través de la implementacion de
distintos programas, maquinas y dispositivos, buscan compartir con su personal las mejores
capacitaciones y técnicas en relacién a como generar un buen clima organizacional.

Por ultimo, en base al trabajo desarrollado con esta empresa es importante recalcar
que, a partir de toda la investigacion realizada a través del estudio de la organizacion, analisis
de reportes organizacionales e implementacion de entrevistas a una pequefia parte del
personal, se descubri6 que se podrian poner en marcha algunas de las propuestas
mencionadas anteriormente, con el fin de impactar de manera positiva en las areas de

comunicacion, motivacion e involucramiento del personal.
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ANEXO A: FORMATO ENTREVISTA
Buenos dias/tarde/noche, le agradezco sinceramente por el tiempo que me est4 dando hoy.
Soy estudiante de la Universidad San Francisco de Quito y actualmente me encuentro
desarrollando mi proyecto de titulacion sobre estrategias para mejorar el clima laboral de la
empresa, por lo que me gustaria contar con su ayuda para ello. A continuacion, le haré unas
cuantas preguntas y le aseguro que la informacion que usted quiera compartir sera
completamente confidencial, anénima y Gnicamente sera usada para el trabajo que mencioné
anteriormente.
Para poder tener un material de consulta me gustaria pedirle permiso para grabar esta sesion,
si se siente comodo con ello. (En caso de recibir una respuesta negativa, no se grabara y solo
se tomara notas)

1. Es posible que algunas personas sientan que tienen dificultades para manejar la carga
de trabajo. ¢Por qué crees que puede haber esta percepcion? ;Qué ideas sugieres para
que la gente maneje mejor la carga de trabajo?

2. Es posible que algunas personas sientan que no se les toma en cuenta cuando se
toman decisiones que afectan su trabajo (por ejemplo, un incremento en tareas, un
cambio en una meta). ;Por qué crees que puede haber esta percepcion? ;Qué ideas
recomendarias a la organizacion para cambiar esta percepcion?

3. Esta empresa le da mucha importancia a que su personal pueda reportar practicas
poco eticas, pero eso no siempre es facil. ¢Crees que la gente conoce las formas en las
que se puede reportar estas practicas poco éticas?

4. Cuando una persona reporta una practica poco ética, ¢podria tener represalias de parte
de sus comparieros o de sus jefes? ;Qué tipo de represalias? ¢Por qué crees que la
gente podria no reportar esas practicas poco éticas? ;Como se puede fomentar para

que la gente pueda hacerlo?
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Es posible que algunas personas sientan que su trabajo no recibe el reconocimiento
suficiente. ¢Por qué crees que puede haber esta percepcion? ;Qué ideas
recomendarias a la organizacion para cambiar esta percepcion? ¢ Crees que el personal
considera que hay justicia cuando se reconoce el trabajo? ;Crees que el personal
conoce claramente los criterios con los cuales se reconoce su trabajo?

¢QuEé es para ti crecer en la empresa? ¢es subir a un puesto mas alto? ;Hay otras
formas de crecer en la empresa?

Es posible que algunas personas sientan que no existen igualdad de oportunidades
para todas las personas para tener crecimiento y carrera exitosa en la compafiia, ¢por
que crees que puede haber esta percepcion? ¢Qué ideas recomendarias a la
organizacion para cambiar esta percepcion?

Es posible que algunas personas sientan que las promociones y ascensos no siempre
estan basadas en un juicio justo y objetivo de las habilidades y desempefio de las
personas. ¢Por qué crees que puede haber esta percepcion? ¢ Qué ideas recomendarias
a la organizacion para cambiar esta percepcion?

¢ Crees tu que en la empresa los jefes tienen conversaciones con su equipo sobre las
posibilidades de carrera y crecimiento del personal? ¢Si no lo hacen, por qué crees
que no lo hacen?

¢ Conoces tu que, los programas de crecimiento que tiene la empresa para su personal?
¢Has aplicado o te interesa aplicar para algin programa? ;Como te enteraste de estos
programas? ¢ Crees que el resto de tus compafieros los conoce y aplicaria para estos
programas? (si responde No, preguntamos ¢por qué?).

¢Como crees tu que la empresa podria motivar al personal para que aplique a los

programas de crecimiento y carrera?
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12. ;Como crees que se podria mejorar la comunicacion al personal de estos programas
de crecimiento? ;Qué ideas sugiere?
Pregunta adicional para lider:
e ;Has tenido td conversaciones sobre carrera y crecimiento con tu equipo? ¢Qué

reaccion tiene la gente ante los programas de crecimiento que ofrece la empresa?
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Reflexién personal

No sé como explicar el sentimiento de irrealidad que me ha invadido desde que
comenzo este semestre y que en estos Ultimos dias ha ido incrementandose cada vez mas,
pues el hecho de que proximamente estaré fuera de la universidad y deberé empezar a
construir mi vida profesional por mi cuenta es algo que, de cierta manera, todavia me cuesta
aceptar. Me sorprendo bastante cada vez que me detengo a pensar en lo rapido que han
pasado los cuatro afios de mi vida universitaria y no puedo evitar que me asalten las dudas
respecto a si realmente hice las cosas bien durante este tiempo.

Sinceramente, aln no sé qué voy a hacer después de graduarme y tampoco tengo
claros mis intereses profesionales. Lo que mas me hace temer al futuro es ese fuerte
sentimiento de que no estoy lo suficientemente preparada para absolutamente nada.
Asimismo, no logro imaginarme qué cosas estaré haciendo en unos afios o en qué tipo de
profesional me habré convertido. En todo caso, realmente me gustaria poder llegar a ser una
persona que sepa qué es lo que quiere y que trabaje muy duro para cumplir sus metas.

Es un poco curioso el como llegué a estudiar esta carrera, pues inicialmente fui a la
universidad con la idea de estudiar algo completamente diferente. Sin embargo, poco tiempo
después las circunstancias me llevaron a tomar una de las decisiones mas cruciales de mi vida
como lo fue el cambio de carrera. La Psicologia me permitié aprender un poco mas de mi'y
de otras personas, algo que me sirvié de mucho para poder relacionarme mejor con otros y
reconectar conmigo misma. De manera especial, creo que lo mas importante de estos cuatro
afios fue que cambié muchisimo en cuanto a ideas, creencias y comportamientos, pues creo
que me volvi mucho mas empatica y dispuesta a tener nuevas experiencias gracias a las
personas que tuve la suerte de conocer aqui. En general, creo que creci muchisimo como
persona durante este tiempo y a pesar de que todavia hay algunos detalles que no me

encantan de mi misma, puedo asegurar que me siento bien por aquello que si logré.
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La vida universitaria y la carrera en si me desafiaron muchas veces y tuve que lidiar
con algunas de mis debilidades més problematicas. En este tiempo me vi expuesta a cosas de
las que trataba de huir todo el tiempo como es el caso de los trabajos grupales o el hablar
frente a un grupo de personas. Siendo yo una persona timida y acostumbrada a trabajar
individualmente, muchas de esas experiencias fueron en su momento un auténtico desastre,
pero actualmente se quedan en mi como anécdotas divertidas y buenos recuerdos en general.

Por ultimo, quisiera agradecer a todas aquellas personas que hicieron de este viaje
algo tan especial. A mis tias y a mi padre, que a pesar de todo siempre me apoyaron en todo
lo que necesité; mis hermanos, que me motivaron a esforzarme y salir adelante; mi madre,
que me enviaba palabras de aliento a la distancia; mis amigos, que fueron algunas de las mas
increibles personas que conoci jamas y a quienes les tengo un aprecio enorme; mi psicéloga,
cuyo acompafiamiento me ayudd a culminar este trayecto de manera exitosa; mis compafieros
de carrera, quienes me brindaron experiencias muy valiosas que me ayudaron a crecer; y a
todos mis profesores, de quienes me llevo lecciones de todo tipo y que me demostraron que la
gran mayoria de aprendizajes importantes no son de naturaleza teérica. Nada de esto habria
sido posible sin sus presencias en mi vida, por lo que debo reiterar mi profundo

agradecimiento a todos. jMuchisimas gracias!



