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l. INTRODUCCION.

Las zonas francas son areas especificas que se dedican a la industrializacion
con fines de exportacion, estas pertenecen al sector textil del pais. Se trata de
un espacio del territorio de un Estado Nacional donde la legislaciéon aduanera
se aplica en forma diferenciada o no se aplica, por lo que las mercancias de
origen extranjero pueden ingresar y permanecer, o ser transformadas sin estar

sujetas al régimen tributario normal.

Hansae International es una empresa de origen coreano perteneciente al sector
textil de Nicaragua, se encuentra ubicada en el complejo de zonas francas las
Mercedes, posee 60 lineas de confeccion distribuidas en 5 Fabricas de
Produccion. Actualmente cuenta con una fuerza laboral de 2,466 empleados lo

cual la ha caracterizado por ser una de las mas grandes del pais.

La Gestion de Recursos Humanos en Hansae International es un pilar
fundamental para el logro de los objetivos de la empresa, puesto que tiene la
responsabilidad de administrar los recursos humanos y materiales creando de
esta manera un mecanismo de retroalimentacion eficaz , que permitira
establecer buenas relaciones laborales construyendo de esta forma un clima

organizacional mas optimo.

El desarrollo de esta tesis constara de dos partes: primeramente de realizara
un diagnostico del clima organizacional identificando las razones y/o factores
que puedan afectar diversas situaciones y la satisfaccion laboral, como un
elemento que ejerce gran influencia en lo referente al desarrollo vy
establecimiento de las relaciones entre los trabajadores, una vez realizado el
diagnéstico se elaborara propuesta para mejorar el clima organizacional

tomando como punto de referencia el diagnostico previamente realizado.




Il SITUACION PROBLEMATICA.

El principal problema estd sujeto al Clima Organizacional en la empresa
viéndose este afectado de una manera directa por factores internos tales como:
Comunicacion, Motivaciéon y Liderazgo los cuales estan relacionados

directamente a la Administracion del Recurso Humano de la empresa.
Comunicacion.

La comunicacion en Hansae se realiza de una forma descendente, es decir de
arriba hacia abajo y Unicamente se desarrolla al momento de impartir ordenes,
los jefes de los departamentos (los cuales son los encargados de brindar
informes a la gerencia), poseen un lenguaje vulgar e irrespetuoso lo que impide

lograr una comunicacion efectiva.
Las limitantes que interfieren el desarrollo de la comunicacién en Hansae son:
v' Temor a expresar sus ideas.
v' Tiempo para comunicarse adecuadamente.
v Marginacion de los Obreros.
v Uso inadecuado de las técnicas de Comunicacion.
v' Lenguaje inapropiado al referirse a sus operarios.
Motivacion y Liderazgo

En Hansae, el Jefe de linea tiene bajo su responsabilidad un grupo de
operarios a los cuales debe de “supervisar’ segun la descripcion de su puesto,
sin embargo el jefe de linea carece de una visién de liderazgo, por lo que le
impide ser un lider que guie y sirva de apoyo, de manera que se establezca
una buena relacion se fomente el trabajo en equipo para obtener logros

grupales.

Otro factor muy importante que influye en la desmotivacion de sus empleados
es que el personal no se identifica con la empresa debido a que sus opiniones
no son tomadas en cuenta como alternativas de solucion ante eventuales

problemas.
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Consecuencias.

Toda esta serie de probleméticas descritas con anterioridad, conlleva a la

siguiente situacion:

Si existe una mala comunicacion entre el Jefe de Linea y los operarios, a
consecuencia de esto, los trabajadores se sienten desmotivados, pues no
sienten el apoyo de su jefe como un lider afectando la relacién laboral y por lo

tanto el clima laboral se ve afectado.

La desmotivacion de los empleados influye de gran manera en el desempefio,
responsabilidad y la calidad de las labores que estos desarrollan lo que tendra
un impacto negativo en la productividad de la empresa, disminuyendo sus
niveles de produccién, por lo tanto se incurrird a la empresa a un estado de
incumplimientos de pedidos que traera consigo una insatisfaccion del cliente

generando asi el retiro temporal o definitivo de sus clientes.

Graficamente se demuestra de esta manera:

-

~ _Baja Productividad, —, 7 "I"P""50 5 VISt

en problemas de
—r Producto de la mala incumplimiento debido
EENNEN comunicacién entre a que no se ha logrado

Los Owperarios se jefe y operarioc ya en ccasiones llegar alas
sienten Desmotivados gue la comunicacion metas.
por la relacion £5 un factor
desigual y por la importante para el
manera de transmitir logro de las metas.
las orientaciones




. OBJETIVOS.

General.

4+ Realizar un analisis de los componentes del clima organizacional,

gue permita establecer mejoras en Hansae International S, A.

Especificos.

4+ Diagnosticar los distintos componentes del Clima organizacional, en las

diferentes areas que componen la empresa.

4+ Estandarizar las particularidades de intercambio de informacién y
procesos, de acuerdo a las caracteristicas del personal humano que

labora en la empresa.

+ Establecer las mejoras en los procesos y los componentes del Clima

Organizacional en la empresa.




IV.  JUSTIFICACION

Hoy en dia en la sociedad Nicaragliense son pocas las empresas privadas y
estatales que consideran imprescindible contar con un clima laboral que les
permita lograr con armonia, coordinacion y trabajo en equipo, los objetivos y
metas que se establecen. Con el presente trabajo se pretende realizar un
analisis para el mejoramiento del clima organizacional en la empresa, con el fin
de que este ayude a mejorar la problematica que la misma presenta, de tal
manera que se brinde herramienta eficiente para la mejora de las relaciones
interpersonales, pero sobre todo satisfacer las necesidades organizacionales,
las metas de los empleados y poder gozar de un clima de pertenencia y asi

trabajar con mayor motivacion.

Metodolégicamente el estudio se justifica en el aporte y enriquecimiento que
brinda la investigacion a la empresa ya que un estudio con este tipo daria un
nuevo enfoque para mejorar las fallas que presenta el clima Organizacional en

Hansae International S, A.

Todos los elementos que conforman la maquila deben de estar pendiente de
los acontecimientos que se den dentro de la organizacién ya que de estos
depende el buen funcionamiento y desarrollo de la maquila por lo tanto con
este estudio en lo particular se estar4 beneficiando de manera directa a
Hansae International y por consiguiente a los operarios que trabajan en dicha
maquila pues en primera instancia se lograra una comunicacion asertiva para
mejorar la calidad expresiva verbal y no verbal dentro de la organizacion hacia
los empleados, produciendo que el personal se encuentre mayor motivado y
como resultado la empresa pueda tener un impacto positivo en los niveles de

produccion elevando el nivel de desarrollo y crecimiento de la misma.




V. MARCO DE REFERENCIA.

Para empezar nuestro analisis del clima organizacional en la maquila
Hansae International S.A, es muy importante definir ciertos aspectos que
ayudaran a comprender mas a fondo que es lo que se quiere dar a

conocer y los resultados obtenidos al final. Para empezar definiremos que es:
Organizacion.

Una organizacion es “una unidad social coordinada conscientemente,
compuesta por dos o mas personas, que funciona como una base
relativamente continua para lograr una meta comdn o un conjunto de metas®.”

Esta constituida por tres elementos fundamentales:
Personas —Objetivos —Procedimientos.

El buen funcionamiento de una organizacion depende, en un gran porcentaje,
del animo o actitud que los trabajadores de la misma enfoquen hacia sus
tareas, claro esta, que algunas veces nos toparemos con empleados que se
dedican Unica y exclusivamente a terminar a como dé lugar sus tareas, sin
preocuparse de la calidad de las mismas, afectando de grave manera al

desarrollo de la organizacion.

Para poder funcionar, toda organizacion necesita de recursos financieros,
técnicos, econdmicos y humanos. Estos Ultimos, son el elemento comdn en

todas ellas, ya que todas estan integradas por personas.

Las personas que integran la organizacion, forman un grupo de trabajo guiado
por reglas y normas que regulan su funcionamiento, su conducta, su actitud y
su responsabilidad y cuya actuacion reflejara la situacién social de la empresa.
Ademas, llevan a cabo los avances, los logros y los errores de sus
organizaciones. Por eso no es exagerado afirmar que constituyen el recurso

mas preciado e imprescindible para el logro del éxito empresarial.

' ROBBINS, Stephen P., “Comportamiento Organizacional”, Ed. Prentice Hall, México, 2009, Pag.22
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Pero para que una organizacion alcance sus metas y logre un beneficio, no
s6lo debe contar con los recursos necesarios, sino que también los debe usar
con efectividad. La efectividad con que los empleados hagan aportaciones para
la empresa, depende en gran parte de la calidad de la administracion de los
mismos y de la capacidad y disposicion de la direccidén para crear un ambiente

que promueva el uso efectivo de los recursos humanos de la organizacién®.

La Administracion de Recursos Humanos tiene como objetivo principal ayudar
a las personas y a las organizaciones a alcanzar sus objetivos, mejorando el
desemperio y las aportaciones del personal a la organizacion, en el marco de
una actividad ética y socialmente responsable. Pero, su principal desafio es
lograr el mejoramiento de las organizaciones haciéndolas méas eficaces vy
eficientes, mejorando la calidad del entorno, el bienestar de los empleados y

conduciéndolas a mejores niveles de productividad.

Para comprender la dinamica y el comportamiento de los individuos, es
necesario considerarlos dentro de un sistema, es decir, partir de la explicacion

de la organizacion a la cual pertenecen.

Es un hecho observable que los trabajadores que se sienten satisfechos en su
trabajo, sea porque se consideran bien pagados o bien tratados, sea porque
ascienden o aprenden, son quienes producen y rinden mas. A la inversa, los
trabajadores que se sienten mal pagados, mal tratado, atascado en tareas
monétonas, sin posibilidades de ampliar horizontes de comprension de su

labor, son los que rinden menos, es decir, son los mas improductivos.

Es por ello que para determinar la influencia que la organizacion tiene sobre los
individuos que en ella trabajan consideramos de vital importancia definir a la
misma, ya que es ella, con su cultura, sus relaciones laborales y sus sistemas
de gestion, la que proporciona el terreno para el desarrollo del Clima

Organizacional.

2 SHERMAN, Arthur W. Jr., BOHLANDER, George W., “Administracion de los Recursos Humanos”, Ed.
Iberoamérica, 2008, Pag. 40.
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Clima Organizacional.

Definiciéon.

“El clima laboral es el medio ambiente humano y fisico, es el conjunto de
variables, cualidades, atributos o propiedades relativamente permanentes de
un ambiente de trabajo concreto. Esta relacionado con los comportamientos de
las personas, con su manera de trabajar y relacionarse, con su interaccion con
la empresa, con el liderazgo del directivo, con las maquinas que se utilizan y

con la propia actividad de cada uno”.

Podemos decir que el Clima Organizacional puede ser vinculo u obstaculo para
el buen desempefio de la empresa y puede ser un factor de distincion e
influencia en el comportamiento de quienes la integran, por lo tanto, su
conocimiento proporciona retroalimentacion acerca de los procesos que
determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados, tanto en las conductas de los miembros y su

satisfaccion como en la estructura organizacional.

Es importante sefialar que no se puede hablar de un Unico clima, sino de la
existencia de sub -climas que coexisten simultaneamente. Asi, una unidad de
negocios dentro de una organizacion puede tener un clima excelente, mientras

gue en otra unidad el ambiente de trabajo puede ser muy deficiente.

El clima laboral podria diferenciar a las empresas de éxito de las empresas
mediocres. Mientras que un buen clima se orienta hacia los objetivos
generales, un mal clima destruye el ambiente de trabajo ocasionando

situaciones de conflicto y de bajo rendimiento.

Con el estudio del clima organizacional en una empresa, se pretende identificar
un pardmetro a nivel general sobre la percepcién que los individuos tienen

dentro de la organizacién y la organizacién sobre ellos.”.

? Chiavenato, I. (2000). Administracién de Recursos Humanos. (5ta. ed.). Bogota, Colombia: McGraw-Hill
4 Chiavenato, I. (2000). Administracion de Recursos Humanos. (5ta. ed.). Bogotd, Colombia: McGraw-Hill

8]



Caracteristicas del Clima Organizacional.

Las caracteristicas del sistema organizacional generan un determinado Clima
Organizacional. Este repercute sobre las motivaciones de los miembros de la
organizacibn 'y sobre su correspondiente comportamiento. Este
comportamiento tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la
organizacibn como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion,

adaptacion, etc.

Algunos expertos y catedraticos en materia sobre los Recursos Humanos como
Litwin y Stinger creen que el clima organizacional de una empresa se
encuentra dividido en la existencia de nueve dimensiones que explicarian el

clima existente en una determinada empresa.

Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion, tales como:
1. Estructura

Representa la percepcidon que tiene los miembros de la organizacion acerca de
la cantidad de reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se
ven enfrentados en el desarrollo de su trabajo. La medida en que la
organizacién pone el énfasis en la burocracia, versus el énfasis puesto en un

ambiente de trabajo libre, informal e inestructurado.
2. Responsabilidad (Empowerment)

Es el sentimiento de los miembros de la organizacion acerca de su autonomia
en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo. Es la medida en que la
supervision que reciben es de tipo general y no estrecha, es decir, el

sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.
3. Recompensa

Corresponde a la percepcién de los miembros sobre la adecuacion de la
recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en que la

organizacion utiliza mas el premio que el castigo.




4. Desafio

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca
de los desafios que impone el trabajo. Es la medida en que la organizacion
promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos
propuestos.

5. Relaciones

Es la percepcion por parte de los miembros de la empresa acerca de la
existencia de un ambiente de trabajo grato y de buenas relaciones sociales
tanto entre pares como entre jefes y subordinados.

6. Cooperacion

Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un
espiritu de ayuda de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El
énfasis esta puesto en el apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como

inferiores.
7. Estandares

Es la percepcion de los miembros acerca del énfasis que pone las

organizaciones sobre las normas de rendimiento.
8. Conflictos

Es el sentimiento del grado en que los miembros de la organizacion, tanto
pares como superiores, aceptan las opiniones discrepantes y no temen

enfrentar y solucionar los problemas tan pronto surjan.
9. Identidad

Es el sentimiento de pertenencia a la organizacion y es un elemento importante
y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, es la sensacion de compartir

los objetivos personales con los de la organizacion.

La importancia de esta informacion se basa en la comprobacién de que el
Clima Organizacional influye en el comportamiento manifiesto de los miembros,
a través de percepciones estabilizadas que filtran la realidad y condicionan los

niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional, entre otros.

10|



Consecuencias de un Clima Organizacional Negativo.

Entre las consecuencias que traeria un ambiente de trabajo hostil, aparte de
ocasionar situaciones de conflicto y de disminuir el grado de satisfaccion,
podemos encontrar, el Ausentismo: el cual lo definimos como el hecho de no
asistir al trabajo, la Impuntualidad: que es un tipo de ausentismo pero por un
periodo breve, por medio del cual los empleados se repliegan fisicamente del
activo involucramiento en la organizacion”. Es mas probable que los empleados
insatisfechos falten al trabajo y sean impuntuales, que los que se sienten a

gusto con su lugar de trabajo.

El deterioro del clima laboral lleva al personal a perder entusiasmo por su
trabajo, lo cual, se refleja no solamente en mayores niveles de ausentismo sin
también en la lentitud, el desgano, la indiferencia y en consecuencia en bajas

en la productividad.

Otra de las consecuencias de trabajar en un clima laboral desfavorable, es la
rotacion, entendiéndose ésta como el retiro voluntario o involuntario de una
persona de la organizacion, no como el cambio periédico de un trabajador de
una tarea a otra. Un alto grado de rotacion en una organizacion significa un

incremento en los costos de reclutamiento, seleccion y capacitacion.

No obstante, factores como las condiciones del mercado de trabajo existentes
hoy en el pais, las expectativas sobre oportunidades alternas de trabajo y la
permanencia en la organizacién, son restricciones importantes para la decision

real de dejar el trabajo actual.

El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales,
permitiendo ademas, introducir cambios planificados, tanto en las conductas de

los miembros y su satisfaccidbn como en la estructura organizacional.
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Tipos de Clima Organizacional.

1. Climade Tipo Autoritario

1.1 Autoritarismo explotador:

Se caracteriza porque la direccibn no posee confianza en sus
empleados, el clima que se percibe es de temor, la interaccidn entre los
superiores y los empleados es casi nula y las decisiones son tomadas
Unicamente por los jefes, es decir, que son ellos los que, de forma
exclusiva, determinan cudles son las metas de la organizacion y la
forma de alcanzarlas. Ademés, el ambiente en el cual se desarrolla el
trabajo es represivo, cerrado y desfavorable, sdlo ocasionalmente se
reconoce el trabajo bien hecho y con frecuencia existe una organizacion

informal contraria a los intereses de la organizacion formal.

1.2 Autoritarismo Paternalista:

Se caracteriza porque existe confianza entre la direccion y sus
empleados, se utilizan los castigos y las recompensas como fuentes de
motivacion para los empleados y los supervisores manejan muchos
mecanismos de control. En éste tipo de clima, la direccion juega con las
necesidades sociales de los empleados, sin embargo da la impresion de
gue se trabaja en un ambiente estable y estructurado. La mayor parte
de las decisiones son tomadas directamente por los directivos, quienes
tienen una relacién con sus empleados como la existente entre el padre
y el hijo, protegiéndolos pero no fiAndose totalmente de su conducta.
Sélo en contadas ocasiones se desarrolla una organizacion informal que
no siempre se opone a los fines de la organizacion. Aqui también, el

clima tiende ha ser cerrado y desfavorable.
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2. Clima de Tipo Participativo.

2.1 Consultivo:

Se caracteriza por la confianza que tienen los superiores en sus empleados.
Existe una interaccion fluida entre ambas partes, se delegan las funciones y
se da principalmente una comunicacion de tipo descendente. La estrategia
se determina por equipo directivo, no obstante, segun el nivel que ocupan
en la organizacion, los trabajadores toman decisiones especificas dentro de

su ambito de actuacion.

2.2 Participaciéon en grupo:

Existe una plena confianza en los empleados por parte de la direccion, la
toma de decisiones persigue la interaccion de todos los niveles, la
comunicaciéon dentro de la organizacion se realiza en todos los sentidos. El
punto de motivacion es la participacion, se trabaja en funcién de objetivos
por rendimiento, las relaciones de trabajo entre supervisor y empleado se
basan en la amistad y las responsabilidades son compartidas. El
funcionamiento de éste sistema es el trabajo en equipo como el mejor
medio para alcanzar los objetivos, cuyo cumplimiento es la base para
efectuar la evaluacién del trabajo que han llevado a cabo los empleados.

Coinciden la organizacion formal y la informal.

Cabe destacar que, entre otras responsabilidades y actividades del
Departamento de Recursos Humanos, estd la mejora del ambiente de
trabajo, mediante sus comunicaciones, sSu asesoria y sus practicas
disciplinarias. Pero para cumplir éste objetivo, es importante también que
los directivos de las organizaciones se percaten de que el medio ambiente
forma parte del activo de la empresa y como tal deben valorarlo y prestarle
la debida atencion.
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Satisfaccién Laboral.

El clima organizacional esta condicionado, entre otras cosas, por la satisfaccion

gue manifiesta el personal respecto de trabajar en la organizacion.

Consideramos oportuno proponer en éste apartado el tema de satisfaccion
laboral, ya que para lograr un buen ambiente de trabajo es necesario que los
empleados se sientan satisfechos, entre otras cosas, con las politicas de

Recursos Humanos que se imparten en la organizacion.

Definicion. Podria definirse a la satisfaccion laboral como la “actitud del
trabajador frente a su propio trabajo. Dicha actitud esta basada en las

creencias y valores que el trabajador desarrolla de su propio trabajo®”.

La satisfaccion de los trabajadores es un fin en si mismo, tiene un valor
intrinseco que compete tanto al trabajador como a la empresa; por lo tanto las
posturas utilitaristas que consideran la satisfaccion laboral sélo como uno mas
de los factores necesarios para lograr una produccién mayor, quedaron en

desuso.

Si se desea elevar el nivel de satisfaccién en el trabajo y por lo tanto su calidad,
se impone considerar, no solamente la importancia del contenido de éste
(esencia), el correcto acondicionamiento de los puestos y el ambiente social en
la empresa, sino también las aptitudes personales de cada individuo, a fin de

asignarle las tareas o cometidos para los que esté mas capacitado.

De esta manera, la satisfaccion en el trabajo es el resultado de varias actitudes
gue tiene un empleado hacia él mismo y hacia la vida en general. Consiste en
la diferencia entre la cantidad de recompensas que el trabajador recibe y la

cantidad que cree que deberia recibir.

> Hernandez, M. (2003) Diagnéstico de satisfaccion laboral en una empresa de textil peruana; Pert (En
Red).
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Componentes del Clima Organizacional.

Al realizar un estudio de clima laboral, se deberia tener en cuenta que coexiste

una sumatoria de factores objetivos, materiales y subjetivos, perceptuales.

Para medir el clima laboral se utilizan escalas de evaluacién que, por un lado
miden aspectos objetivos-materiales que son, por ejemplo, las condiciones
fisicas en las que se desarrolla el trabajo, la manera de organizar el trabajo, los
sistemas de reconocimiento (premios y castigos) del trabajo utilizados por la
empresa, la equidad y satisfaccion en las remuneraciones, la promocion, la
seguridad en el empleo, los planes y beneficios sociales otorgados, que

constituyen, entre otros factores, la “Calidad de Vida Laboral”.

Pero no debemos dejar de lado la evaluacion de elementos subjetivos-
perceptuales, como las actitudes de los empleados hacia la empresa, la
capacidad de los lideres para relacionarse con sus colaboradores y guiarlos, la
manera de comunicarse, el grado de entrega de los empleados hacia la
empresa, las relaciones interpersonales, el nivel de motivacion de los
empleados, la satisfaccion de los mismos con elementos relacionados con su
trabajo y la autonomia o independencia de las personas en la ejecucién de sus
tareas.

Definiciones de los componentes del Clima Organizacional.

Se definen cada uno de los elementos identificados segun el ambiente
organizativo de Hansae International que influye en el clima organizacional de

la empresa.

# Relacién con la Autoridad.

Se refiere a la apreciacion valorativa que realiza el trabajador referente a las
relaciones entre miembros, caracterizadas por el respeto mutuo, cooperacion
efectiva, metas consensuadas, solidaridad, integracion social respecto a sus

actividades cotidianas.
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* Trabajo en Equipo.

Numero reducido de personas con capacidades complementarias,
comprometidas con un propdsito, un objetivo de trabajo y un planeamiento

comun y con responsabilidad mutua compartida.

# Estilo de direccidn.

Se entiende como el grado en el cual la empresa involucra a sus empleados en
las decisiones que afectan globalmente a la empresa y la autonomia que
concede a sus colaboradores en el ejercicio de sus funciones. Mecanismos

claros y equitativos a la solucién de conflictos.

Es la influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del
proceso de comunicacion humana a la consecuciébn de uno o diversos

objetivos especificos®”.

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizacion humana,
principalmente en las empresas y en cada uno de sus departamentos. Su figura
es esencial para el analisis del clima laboral, ya que contribuye a fomentar
relaciones de confianza y un clima de respeto, trabajo en equipo, reduccién de
conflictos, una mayor productividad y una mayor motivacion y satisfaccion en el

trabajo.

La motivacién de los empleados va a depender del lider, ya que las personas
necesitan una orientacion adecuada en el ejercicio de las tareas que
desarrollan dentro de la organizacién (en cuanto a valores, visidn, objetivos,
estrategias, politicas, instrucciones, proporcién de elementos esenciales para la
realizacion de las tareas, reconocimiento en funcion del esfuerzo, etc.) y
ademas, necesitan una mayor participacion en la toma de decisiones,

disponiendo de autonomia para ejercer su creatividad e innovacion.

Por lo tanto, es una de las responsabilidades basicas del lider, motivar creando
las condiciones que potencien el desempefio de sus colaboradores en funcion

de los objetivos de la organizacion.

6 Chiavenato, Idalberto (2002). Gestion del talento humano. Colombia: McGraw — Hill.
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El comportamiento de un lider es motivante en la medida en que satisfaga las
necesidades de los empleados y proporcione asesoria, guia, apoyo Yy
recompensas necesarias para un desempefio efectivo. Ademas es uno de los
principales determinantes de la satisfaccion laboral. Si bien la relacion no es
simple, de manera general un jefe comprensivo, que brinda retroalimentacion
positiva, escucha las opiniones de los empleados y demuestra interés permitira

una mayor satisfaccion.
# Comunicacion.

La comunicacién en las organizaciones representa un factor importante para
alinear y orientar todas las practicas individuales y de quipo hacia el logro de
una visién y objetos comunes. La buena comunicacion organizacional en
Hansae estara definida por el conjunto de técnicas y actividades dirigidas a
facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan dentro de la organizacién
para con sus miembros, con la finalidad de influir en las opiniones, actitudes,
relaciones y conductas de éstos, para apoyar asi el logro de los objetivos

impactando de una u otra forma en la productividad de la empresa.

A menudo se piensa que la comunicacion es algo natural y espontaneo, de lo
cual no hace falta ocuparse especialmente. Por lo tanto, es habitual que en las
empresas no se cuente con elementos operativos concretos para resolver
problemas vinculados a la comunicacién, ni se observe claramente que la

comunicacion dentro de la empresa es una herramienta de gestion.

Las relaciones entre los integrantes de una empresa constituyen un proceso
comunicacional. A través del mismo se emite y se obtiene informacion, se
transmiten modelos de conducta, se ensefian metodologias de pensamiento,
se conocen las necesidades de los miembros de la empresa y sus clientes, se
puede construir, transmitir y preservar una clara vision compartida, los valores,

la mision y los objetivos de una organizacion.

Un proceso comunicacional efectivo no garantiza que se obtendra éxito
inmediato en cuanto se emprenda, pero su ausencia si es obstaculo para el

logro de niveles altos de productividad y mejoramiento del clima laboral.
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Por lo tanto la buena comunicacién es un aspecto fundamental para el buen
desenvolvimiento de una organizacion, ya que la misma se establece en todos

los momentos y en todos los procesos de la vida laboral.

Por esto, “la existencia de un clima tensionante dentro de la organizacion,
podria generar un obstaculo para el buen desenvolvimiento de las
comunicaciones. Pero, por el contrario, un clima laboral de bienestar y armonia,
facilitaria las relaciones que se establezcan con todos los miembros y procesos

de una organizacién””.

El resultado de una buena comunicacion, estd determinado por el grado de
asertividad con que nos manejamos. El entrenamiento asertivo permite reducir
el estrés con el cual conviven permanentemente los operarios de la empresa el
cual generalmente afecta la relacion verbal con los demas miembros. Cuando
se es una persona asertiva hay una mayor relajacion en las relaciones

interpersonales.

# Motivacion.

Se refiere al grado en el cual el trabajador percibe que la empresa promueve a
sus colaboradores el desarrollo laboral y a la disposicion del empleado a
realizar ciertas acciones, o la disposicion para involucrarse en la consecucion

de los objetivos de la empresa y metas de produccion.

Es una palabra clave para una empresa, es la esencia y factor por excelencia
para el éxito, la productividad, la competitividad. La motivacion consiste en
el acto de animar a los trabajadores, con el fin de que tengan un mejor

desemperio en el cumplimiento de los objetivos.

A través de la motivacion, logramos un mejor desempefio, una mayor
productividad, mayor eficiencia, creatividad, responsabilidad y un mayor
compromiso por parte de los trabajadores. Pero sobre todo, logramos
trabajadores motivados y satisfechos, capaces de contagiar dicha
motivacion y satisfaccion al cliente, es decir, capaces de ofrecer por iniciativa

propia un buen servicio o atencién al cliente.

" http:// McClelland, D. C. (1.974).
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# Reconocimiento.

Se entiende como el grado en el cual el trabajador percibe que la empresa
otorga beneficios que se corresponden en calidad, cantidad y equidad

suficiente con la contribucion de sus colaboradores.

Al hablar de compensaciones se incluyen los siguientes términos: salarios,
jornales, sueldos, viaticos, beneficios, incentivos, es decir, todos aquellos
pagos, en metélico o en especie, con que la organizacion retribuye a quienes

en ella trabajan.

El pago constituye una medida cuantitativa del valor relativo de un empleado.
Para la mayor parte de los empleados, el pago tiene una relacion directa no
sélo con su nivel de vida, sino también con el estatus y reconocimiento que
pueden lograr dentro y fuera del trabajo, es decir, las ideas de un individuo
acerca de una retribucion suficiente son un reflejo de lo que espera en cuanto

al modo de vivir, sus condiciones y comodidades.

El pago es un elemento importante para la Administracion de Recursos
Humanos porque proporciona a los empleados una recompensa tangible por
sus servicios, asi como una fuente de reconocimiento y sustento. Si se
administra adecuadamente, la compensacion de los empleados puede ser una
herramienta efectiva en la mejora del desempefio, en la motivacion y en la
satisfaccion, lo que a su vez contribuye a la organizacion a obtener, mantenery

retener una fuerza de trabajo productiva.

Por el contrario, la falta de satisfaccion con la compensacién obtenida puede
afectar la productividad de la organizacion, poner en evidencia un deterioro en
el clima laboral, disminuir el desempefio, llevar a ausentismo, rotacién y a otras
formas de protesta pasiva tales como quejas, descontento y falta de

satisfaccion con el puesto.

* Responsabilidad.

Es la capacidad que tiene el trabajador para responder a sus obligaciones y/o
compromisos. La responsabilidad se determina por mucho factores, siendo uno

de estos la puntualidad para asistir a las labores.
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# Condiciones Fisicas y/o materiales.

Se refiere a los elementos materiales o infraestructura donde se desenvuelve la

labor cotidiana de trabajo y se constituye como facilitador de la misma.

A los empleados les interesa su ambiente de trabajo. Se interesan en que el
mismo les permita el bienestar personal y les facilite hacer un buen trabajo. Un
ambiente fisico comodo y un adecuado disefio del lugar permitiran un mejor
desempeiio y favorecera la satisfaccion del empleado. Por el contrario,
entornos fisicos peligrosos e incOmodos tales como, la suciedad, el entorno
polvoriento, la falta de ventilacion, la inadecuacion de las areas de descanso y
las condiciones de mantenimiento de los sanitarios, son aspectos que entre

otros pueden producir insatisfaccion, irritacion y frustracion®.

Dentro de los aspectos a considerar respecto a la seguridad e higiene
ocupacional podemos mencionar: temperatura, ruido, luz y otros factores
ambientales. Las necesidades que el empleador debe satisfacer durante la vida
laboral de un trabajador, se encuentran las necesidades de seguridad fisica y
emocional, cuidando que las condiciones de trabajo sean adecuadas. Mantener
motivado y satisfecho al trabajador en este aspecto, permite lograr mayor

equilibrio y productividad dentro de la empresa.

Por lo tanto, la Higiene, que tiende a la proteccién de la integridad fisica y
mental del trabajador en el ambiente fisico donde ejecuta sus tareas y la
Seguridad en el trabajo, que consta de técnicas empleadas para prevenir
accidentes, eliminar las condiciones inseguras del ambiente e instruir o
convencer a las personas acerca de la necesidad de implementacion de
practicas preventivas, deberia ser uno de los puntos clave de cualquier
organizacién, es decir, la empresa debe tener conciencia de su importancia y

para esto, debe ser considerada como un valor de la cultura organizacional.

El cuidado de la salud de los empleados, no sélo los beneficia a ellos, sino
también a las empresas, debido a que las personas que se encuentran en
estado de bienestar fisico y mental pueden rendir mucho mas en su trabajo, lo

cual se refleja en una mayor productividad.

8 ROBBINS, Stephen P, op. Cit; Pag. 598
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VI. DESCRIPCION DE LA EMPRESA.

Como se ha venido mencionando con anterioridad, Hansae International S, A,
es una empresa de origen coreano ubicada en el complejo de Zona Franca

“Las Mercedes”
En la actualidad Hansae cuenta con la siguiente estructura organizacional:

Caracterizacioén Institucional.

HANSAE International.
MISION.

Producir y comercializar prendas de vestir, basando siempre nuestras
operaciones en la calidad, seguridad y legalidad de nuestros productos,
identificando y satisfaciendo permanentemente las necesidades de
nuestros clientes y consumidores finales, buscando generar valor
agregado en beneficio de todos.”

VISION.

“Ser la empresa lider en la rama textil vestuario a nivel mundial”

OBJETIVOS DE LA EMPRESA.
Objetivo General.

» Obtener como minimo un 90% de aceptacién mensual en las
auditorias finales de los clientes.

Objetivos Especificos.

» Mantener un maximo del 15% semanal de reproceso en linea.

» Cumplir con el 100% el plan de mantenimiento de maquinas
segun el programa establecido.

» Realizar trimestralmente capacitacion a los jefes de la empresa.
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HANSAE International.

VALORES.
Responsabilidad.

Nos sentimos comprometidos con la calidad, seguridad y legalidad de

nuestros productos.
Respeto.

Fomentamos una mejor comunicacion con nuestros clientes y

proveedores.
Unidad.

El trabajo en equipo permitira alcanzar nuestras metas y propdsitos.
Credibilidad.

Demostraremos transparencia en el desarrollo de nuestras actividades

administrativas y productivas.

SISTEMA DE TRABAJO.

Hansae International trabaja bajo el principio Japonés de las 5S. Se llama
estrategia de las 5S porque representan acciones que son principios
expresados con cinco palabras japonesas que comienza por S. Cada palabra
tiene un significado importante para la creacién de un lugar digno y seguro
donde trabajar. Estas cinco palabras son:

- Clasificar. (Seiri)

- Orden. (Seiton)

- Limpieza. (Seiso)

- Estandarizacién. (Seiketsu)
- Disciplina. (Shitsuke)
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A continuacion se presenta tanto el Organigrama funcional en Hansae
International S, A, que nos permitird observar los niveles gerenciales que hay
dentro de la misma, asi como también posterior a esto se presenta el
Organigrama del Plantel Productivo, este con el fin de dar una idea de la
cantidad de lineas de Produccion que se encuentran involucradas en un mismo

proceso, las cuales estan bajo el mandato de la Gerencia de Manufactura.
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ORGANIGRMA PLANTEL PRODUCITVO. Gerencia de
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Vil.  METODOLOGIA DE TRABAJO.

Tipo de Estudio.

Esta estudio se orienta a nivel investigativo y descriptivo en virtud que se

realiza una descripcion de la situacion de la empresa con el fin de analizar el

clima organizacional de la misma.

A continuacion se muestra un esquema, el cual representa las cuatro etapas en
las que se baso el estudio que se realiz6 en Hansae International S, A:
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|. Etapa
Diaanostico

Coordinacion de
Visitas a Hansae
International con el
Gerente de RRHH.
Reconocimiento de
la empresa.
Seleccion de
herramientas de
Investigacion.

Uso de Observacion
Directa de los
procesos y
funciones.
Entrevista con el
Gerente de RRHH
Andlisis de Archivos
brindados por el
gerente.
Identificacion de la
problematica.

Il. Etapa Recopilacion
de Informacion

Andlisis
problematica.
identificacion de
elementos que
influyen en la
problematica.
Seleccion de

Herramientas para
llevar a cabo la 2da
fase de
investigacion.
Disefio de Encuestas
dirigidos a los
operarios.

Disefio de
Cuestionarios
dirigidos a Jefes de
Linea.

Aplicacion de
herramientas.

Procesamiento de la

RETROALIMENTACION

Ill. Etapa

Informacion

Andlisis de
resultados de las
herramientas
utilizadas.
Impacto de la
problematica en
la fuerza laboral.

Identificacion de
las
consecuencias
que ocasiona la
problematica.

IV. Etapa
Disefio de
Estrategias

Definicion de
Estrategias a nivel
medio.

Objetivos
Estratégicos.
Acciones
implementar

Recursos que
requiere cada
estrategia.

Definir Tiempos
Estimados
Responsable de
Implementacion
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Para el desarrollo de esta tesis se utilizaron las siguientes técnicas.

1.

2.

Técnica de Campo la cual nos permitid el contacto directo con el
objeto de estudio para las cuales se utilizaron las siguientes

herramientas:

1.1 Encuestas: Para esta fase se disefiaron dos tipos de formatos de
Encuestas (Ver Anexo 2 y 3) dirigidos al area productiva y al area
administrativa respectivamente con el objetivo de evaluar datos
de interés relacionados con los componentes que intervienen en
el clima organizacional, cabe recalcar que al encuestado no se le
tomara datos personales para efectos de seguridad y libre
expresion.

1.2 Cuestionario de preguntas abiertas: dirigido a los altos mandos
de la empresa es decir cargos gerenciales con el objetivo de
recopilar la informacion pertinente para su debido andlisis y

comparacién con la opinién de sus subordinados.

Técnica documental la cual nos permiti6 la recopilacion de
informacion de teorias que sustentan la investigacion de las cuales
utilizamos libros, articulos de internet, folletos y de gran importancia
la informacién fisica brindada por la empresa para el conocimiento de

la cultura organizacional de la empresa.

CAPITULO I. DIAGNOSTICO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Metodologia y Andlisis de los instrumentos para la medicion del clima
organizacional en HANSAE INTERNATIONAL S.A.

El presente estudio, se centra en los resultados obtenidos en la serie de

encuestas aplicadas a la fuerza laboral de la empresa Maquiladora, Hansae

International S, A, ubicada en el plantel “Las Mercedes”, Managua.

La aplicacion de diferentes instrumentos para recopilar la informacion se disefia

con el objetivo de identificar la percepcion que los individuos tienen dentro de la

organizacién y la organizaciéon sobre ellos, de tal manera que se proporcione

retroinformacién acerca de los procesos que determinan el comportamiento
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organizacional para posteriormente introducir cambios en cada uno de los

subsistemas del clima organizacional.

Definicion de Instrumentos a aplicar.

1.1 Instrumento 1: EDCO Dirigido a Operarios. Ver Anexo 4

Para definir los elementos en que se enmarcara el analisis del clima
organizacional se adaptd al giro de la empresa el cuestionario de EDCO
(Escala de clima organizacional) teniendo en cuenta los factores o elementos
que inciden de manera directa o indirecta en el desarrollo de un clima

organizacional 6ptimo.

Este instrumento esta dirigido a los operarios del plantel productivo, esta
conformado por 22 items los cuales abarcan 8 factores, su contenido abarca
preguntas que describen situaciones particulares de la empresa sobre los
cuales deben indicar hasta qué punto los trabajadores estan de acuerdo o no

con esta descripcion.

Las preguntas son de selecciobn multiples donde el encuestado escogera la
opciébn con que mas identifigue de acuerdo a cada situacion presentada,
también encontraremos preguntas que tienen su propia escala de evaluacion a
los cuales se le fue asignado un valor dependiendo si el items en positivo 0

negativo para la empresa, también se hizo uso de las preguntas cerradas.
1.2 Instrumento 2: EDCO Dirigida a Administrativos. Ver Anexo 5

Asi mismo se disefié una encuesta dirigido al area administrativa de le empresa
y esta basado siempre en el cuestionario de clima organizacional con
preguntas similares al anterior con el proposito de hacer una comparacion al
final, este cuestionario las preguntas se disefiaron en base a los mismos

elementos del cuestionario anterior.
1.3 Instrumento 3: Cuestionario Dirigido al Niveles Gerenciales.

Para el caso de los niveles mas altos (niveles gerenciales) se disefio un tercer
cuestionario de preguntas abiertas en donde se podra conocer la percepcion de

los altos mandos referente a la operatividad de la empresa y su clima
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organizacional, se elabora y se aplica este cuestionario para hacer una
comparacion entre las opiniones expresadas por las personas del plantel
productivo, el area administrativo y las jefaturas de la empresa, para de esta

manera logar un analisis del clima organizacional mas acertado.

***Es importante mencionar que para ambas é&reas de la empresa
(Administrativo y Productivo) las preguntas son similares y abarcan una serie
de elementos que influyen en el clima tales como: Relacion con la autoridad,
Trabajo en equipo, Liderazgo, Motivacion, Comunicacion, Reconocimiento,

Responsabilidad y Condiciones fisicas de trabajo.

La informacion que se obtiene mediante la aplicacion de los instrumentos
mencionados anteriormente, es con el objetivo de identificar la percepcion que
los individuos tienen dentro de la organizacion y la organizacion sobre ellos, de
tal manera que se proporcione retroinformacion acerca de los procesos que
determinan el comportamiento organizacional para posteriormente introducir

cambios en cada uno de los subsistemas del clima organizacional.

1.4 Determinacion de los elementos de mayor incidencia en Hansae

International S, A.

El método que se utilizd, mide el mayor rango de incidencia en cada uno de los
pardmetros, de manera que pueda brindar un dato exacto para que se pueda
actuar sobre él, y asi realizar una serie de recomendaciones que ayude al

mejoramiento del clima que se posee en la actualidad.

El disefio del cuestionario, esta basado en rango de preguntas, la cual, cada
una de las respuestas se marcaban, de manera que la persona que estaba
respondiendo el cuestionario, se sintiera con la libertad de escoger entre las
opciones que se presentaban en cada pregunta. El cuestionario se realizé de la

siguiente manera:

+ 200 al personal operario: esta muestra equivale a una poblacion
significativa dentro del personal operario.

+ 33 al personal administrativo: dado a que solo hay 3 recursos dentro del
personal administrativo, se les realizo la encuesta a todos.

30 |



+ 4 a los gerentes: estos son las personas que estan al mando de
gerentes en las 4 diferentes divisiones de Hansae, por lo cual también
se les realizo la encuesta a todos, pero esta de con preguntas abiertas.

Cada respuesta que fueron seleccionadas por la poblacién encuestada, tiene
un valor de incidencia que son de 1 a 5, donde 1 es el mas positivo y 5 el mas
negativo. Cada uno de los valores por cada pregunta se consolidé por area del
personal al cual se le encuesto y por elementos, esto se hizo mediantes un
formato llamado “Evaluacion del CDO”. A continuacién se detalla conforme a

resultados obtenidos por area:

1.5 Resultados procesados en Area Operativa.

Evaluacion del CDO (area operativa)

1. Relacién con la 1 2 Total Promedio
autoridad 2 3 5 1.0
. 3 4 Total Promedio
2. Liderazgo
3 4 1 8 1.6
. L 7 8 20 21 Promedio
3. Comunicacién
4 2 4 5 15 3.0
) L 6 12 17 Total Promedio
4. Motivacion
4 4 3 11 2.2
5. Seguridad e 9 10 11 Total Promedio
Higiene 3 1 2 6 1.2
14 15 16 Total Promedio
3 3 3 9 1.8
18 19 Total Promedio
2 1 3 0.6
13 Total Promedio
1 1 0.2

Fuente: Evaluacion CDO, Estudio investigativo, Hansae International S, A
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1.6 Resultados procesados en Area Administrativa.

Evaluacion del CDO (Area administrativa)
1. Relacién con la 3 4 5 Total Promedio
autoridad 1 3 2 6 1.2
] 1 2 8 Total Promedio
2. Liderazgo
3 2 2 7 1.4
. ., Promedio
3. Comunicacion
0 0.0
. ., 17 Total Promedio
4. Motivacion
3 2 5 1.0
5. Seguridad e 13 15 16 Total Promedio
Higiene 1 3 1 5 1.0
9 10 Total Promedio
3 2 5 1.0
7 11 12 Total Promedio
3 2 3 8 1.6
14 17 Total Promedio
1 1 2 0.4

Fuente: Evaluacion CDO, Estudio investigativo, Hansae International S, A

En las tablas que se pudieron apreciar con anterioridad, aparecen los 8
elementos que se tomaron para el disefio del cuestionario. En las 2 Ultimas
columnas que aparecen al final del mismo, aparecen lo que es un total, que
equivale a la suma de cada uno de los valores, y en el promedio fue tomado del

total de la suma entre 5, como el factor de mayor peligrosidad.

Cabe recalcar que con estos resultados no se necesita interpretacion alguna
sino que sirve Unicamente para conocer la percepcion de los trabajadores que

tienen hacia los elementos, como se menciond con anterioridad.
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1.7 Resultados del procesamiento de informacion en Areas Gerenciales

La modalidad de Cuestionario que se utilizé para la gerencia fue diferente, ya
que fue un Cuestionario con preguntas abiertas, donde se abarcaron 16
preguntas que nos ayudara a tener una percepcion mas clara acerca de lo que
piensan ellos acerca de la manera en que se ha dirigido Hansae, y de qué

manera esto mismo ha perjudicado o ayudado para que esta salga adelante.

Este cuestionario fue dirigido a los 4 Gerentes de Hansae, en los cuales se

obtuvieron los siguientes resultados:

1. Ellos encuentran como reto el dirigir esta entidad debido a los casos que
suceden dia a dia, ya que no solo luchan por mantener a todo su
personal, sino también a las marcas las cuales les compran sus

productos.

2. Encuentran que la comunicacion es un factor de mayor relevancia ya
gue es de gran importancia para el cumplimiento de los objetivos, ya que
ellos a su vez aseguran que las puertas de sus oficinas estan abiertas
para atender a sus trabajadores, pero ellos no se encuentran en sus
oficinas porque incluso a veces, por ciertos tramites, ellos se movilizan
ya se en los pasillos o fuera de la entidad, quedando este punto sin

conclusion.

3. El sistema de compensacion que se implementa en la area operativa, es
por linea que se implementa, no por trabajador, ya que todos los que
estan dentro de una misma linea, si uno de ellos no cumple con las
caracteristicas o requisitos segun criterio de ellos, para obtener este
incentivo (Produccion, Calidad, Asistencia y Disciplina) no obtienen
nada. Cabe recalcar que de acuerdo a analisis de la encuesta hacia los
operarios y jefes de linea, no hay trabajo en equipo y una mayor parte

de ellos ignora de esta medida.

4. En lo que tanto los trabajadores como los gerentes concuerdan, es que
la estructura con la que se cuenta, no es la apta, ya que manifiestan

tener que hacer ciertos cambios que ayuden en pro de los procesos.
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5. Manifiestan que sus trabajadores de manera general, conocen y ponen
en practica los valores y politicas de la entidad, cuando segun la
encuesta, la mayoria los desconoce, por lo tanto, no lo pueden poner en

practica.

6. Hay cierta preocupacion en cuanto a las medidas de Higiene y
seguridad, ya que los gerentes manifiestan que ellos gastan demasiado
para brindarle los instrumentos de seguridad a sus trabajadores, pero
ellos, no lo utilizan. A si mismo manifestaron estar abiertos a cambios
gue ayuden a g Hansae salga adelante, pero falta colaboracién por parte

de su personal.

Evaluacion de los elementos de mayor incidencia, obtenido en base a
resultados del cuestionario realizado a trabajadores de Hansae

International S, A.

Una vez registrado y consolidado cada una de las encuestas realizadas por
cada area, se tomaron los 8 elementos en su totalidad, ya que cada uno de
ellos se encuentran sujetos para la mejora del clima organizacional, por lo que
cada de uno de ellos representan un indice de negatividad por parte de los

trabajadores de acuerdo a los resultados de la encuesta.

El caso de la evaluacibn o parametros que se tomaron por cada elemento,
varia, ya que cada una de las respuestas que se dio en seleccién, se adecuo
para el entendimiento de los encuestados y para que nos brindara mayor
certeza de lo que se queria saber por cada pregunta que llevaba el

cuestionario.

Los elementos se evaluaron de la siguiente manera: El valor de cada una de
las respuestas, va desde 1 (el mas positivo), hasta el maximo valor que es 5
(més negativo), este valor se multiplico por la cantidad de personas que
contestaron a las diferentes preguntas que contenia el cuestionario, y esto
crearia un puntaje, mismo que se promediaria, que al final nos daria un puntaje

final.
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Andlisis de datos del cuestionario realizado a la fuerza laboral del Area

Operativa de Hansae International S, A

El cuestionario de Diagnostico del Clima Organizacional fue disefiado con el fin
gue nos pudiera brindar una informacion util que nos permitiera realizar un
analisis sobre el ambiente laboral en el que se desarrollan los trabajadores, de
manera que nos permita medir los elementos como un todo de manera global,

brinddndonos una mejor y mayor perspectiva de la situacion.

No se omite manifestar que el grado de utilidad, asi como la veracidad del

cuestionario, es proporcional a las respuestas emitidas por los encuestados.

Con el andlisis del clima organizacional en Hansae, se elabora dicho
cuestionario para identificar la percepcién que los individuos tienen dentro de
esta area, de tal manera que se proporcione retroinformacion acerca de los
procesos que determinan el comportamiento de estos para posteriormente
proponer cambios en cada uno de los elementos que se evaluaron conforme al

clima organizacional.

A continuacion se detallan las preguntas con sus respectivos parametros, los
cuales fueron los que compusieron cada elemento:

1. Relacion con la autoridad
Larelacion
que tengo con :
mi jefe Desagradable Cémoda Respetuosa e
inmediato es:
La supervision Me gusta que Me daigual si
que rgplbo de No pasa nada No h_a}y Me incomoda | ™€ dlg.an Si rm me supervisan
mi jefe: relacion trabajo esta 0 no.
bien.
2. Liderazgo
VINECIYCKEEN  Solo cuando Siempre debo
tomar no son Nunca puedo consSItar ami | |
decisiones decisiones tan tomar ofe
importantes decisiones. Iete.
Considero que
ij i - Muy pocas
mi ]ef,e es un SIETE Casi siempre Algunas veces yp NS
buen lider veces
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3. Comunicacion

Considera usted
que existe una
buena
comunicacion
dentro de la
empresa.

Deficiente

Regular

Muy Buena

Excelente

El lenguaje verbal
que utiliza su jefe
para referirse a su

persona es

Siempre

adecuado.

Casi siempre

Algunas veces

Muy pocas
veces

Nunca

Entiendo de manera
clara las metas de
la empresa.

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Muy pocas
veces

Nunca

Los directivos no
dan a conocer los
logros la
empresa

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Muy pocas
veces

Nunca

4. Motivacién

La empresa
reconoce su
trabajo y le
motiva a
seguir
adelante.

Siempre

Casi siempre

Algunas
veces

Muy pocas
veces

Nunca

Consideras
que tu trabajo
en la empresa
es:

Esquematico

Mecanico

Creativo

Independiente

Ademés de su

salario, existe
algun

incentivo en
relaciéon a las
labores que se

realizan

Siempre

Nunca

Algunas
Veces
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5. Seguridad e Higiene

Las
instalaciones
higiénicas de
la empresa:

La empresa
brinda los
equipos de
proteccion

necesarios
para realizar
sus labores.

Su Area de
trabajo le
resulta ser un
lugar:

Estan limpias

En buen
estado

Estan sucios

Mal estado

Algunas
veces estan
limpios, otras
no

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Muy pocas
veces

Nunca

Agradable

Inseguro para
trabajar

Seguro solo
para trabajar

Me daigual si
€s seguro o0 no

6. Trabajo en Equipo

El trabajo en
equipo es
desagradable

La mayoria de
mis
compaferos
de trabajos
son

Cuando

tengo
un problema
laboral mis
compafieros
de trabajo me
ayudan

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Muy pocas
veces

Nunca

Poco
amistosos

Indiferentes

Colaboradores

Abusivos

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Muy pocas
veces

Nunca
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7. Reconocimiento

En base a mis
actividades
dentro de la
empresa, estoy
de acuerdo
con mi
asignacion
salarial.

La empresa
reconoce y
cumple con el
pago de horas
DUES]

Siempre

Casi siempre

Algunas veces

Muy pocas
veces

8. Responsabilidad

Me hago cargo
de todas las
actividades

que realizo en
mi puesto de
trabajo




Analisis de datos del cuestionario realizado a la fuerza laboral del Area
Administrativa de Hansae International S, A

El cuestionario de Diagnostico del Clima Organizacional fue disefiado con el fin
gue nos pudiera brindar una informacion util que nos permitiera realizar un
analisis sobre el ambiente laboral en el que se desarrollan los trabajadores, de
manera que nos permita medir los elementos como un todo de manera global,

brinddndonos una mejor y mayor perspectiva de la situacion.

No se omite manifestar que el grado de utilidad, asi como la veracidad del
cuestionario, es proporcional a las respuestas emitidas por los encuestados.

Cabe mencionar que este se elaboré para identificar la percepcién que los
individuos tienen dentro de esta area, de tal manera que se proporcione
retroinformacién acerca de los procesos que determinan el comportamiento de
estos para posteriormente proponer cambios en cada uno de los elementos

que se evaluaron conforme al clima organizacional.

Las preguntas que conformaron cada uno de los elementos con los cuales

contaba el cuestionario, se detalla a continuacion:

1. Relacién con la autoridad

Realiza supervisiones de Solo cuando se De manera Nunca
manera periodica a sus amerita semapal | |
subordinados
Como describe su relacién Desaaradable
con su jefe g Cordial Respetuosa

La relacién que tiene con

su jefe lo motiva a realizar Nunca I
! . o De vez en cuando Siempre
sus actividades diarias
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2. Liderazgo

Hace participe a sus
subordinados de los
cambios que se realizan

Nunca

De vez en cuando

Siempre

En las actividades que
usted realiza, ¢Esta claro
quién es el que toma las

decisiones

Nunca

Depende del tipo
de actividad

Siempre

Los llamados de atenciéon
que su jefe hace, en su
opinién, ¢Los hace de
manera justa?

Nunca

De vez en cuando

Siempre

3. Motivacion

¢Larelacion que tiene con
sus subordinados lo
motiva a realizar sus
actividades diarias?

Nunca

De vez en cuando

Siempre

¢Considera que debido a
la distribucion de la
maquinaria en la planta,
infiere o ayuda en el
desarrollo de las mismas?

Nunca

De vez en cuando

Siempre

4. Seguridad e Higiene

¢,Cree que los medios que
facilita Hansae, son los
adecuados para la
realizacién de sus
actividades?

cHansae les facilita los
instrumentos adecuados de

proteccion personal?

Implementan las
higiénicas en:

normas

¢Las instalaciones, tienen
rotulos de precaucion de
los lugares de peligro?

Nunca

De vez en cuando

Siempre

Cuando comenz6
alaborar

Al inicio de cada
dia

Nunca

El comedor

El puesto de
Trabajo

Servicios
Higiénicos

No hay

Solo en la parte
administrativa
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5. Trabajo en Equipo

Cuéles de las

de trabajo

siguientes
actividades Corte Ninguno
requieren Costura Empaque Otros 9
trabajo
equipo:
Larelacion que
existe con el
el " de Nunca De vez en siempre | e |
comparfieros, S p
 es de
colaboraciéon?
6. Reconocimiento
¢Recibe reconocimientos por
zartte de sus Isuperlore'sOI C;}laor Nunca De vez en I —
estacarse er_1 as actividades suEElG p
gue usted realiza?
.c',Se le da la oportunidad dle_z tender \ Depende del
ingresos ixtras realizando unca volumen de Siempre | T
turnos extras? S
.Se  les da algdn tipo
fo De vez en T
compgngamon por el Nunca Siempre
cumplimiento de metas? cuando
7. Responsabilidad
Me hago cargo de
toii.as.d p 2 si Depende si
actividades - que lempre Nunca Algunas veces quiero hacerlo | 7
realizo en mi puesto ono
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1.8 EVALUACION PARA LOS ELEMENTOS ENCUESTADOS, AREA
OPERATIVA.

Area Operativa

Del total de la poblacion

5% 2% M Relacion con la autoridad
encuestada, un 26% de ® Liderazgo

i Comunicacion

esta alego que los

M Motivacion

canales de comunicacion # Seguridad e Higiene

son malos, ya que tanto uTrabajo en equipo
k Reconocimiento

la relacion con sus jefes 4 Responsabilidad

inmediatos, como con el

resto de sus compairieros,

es casi nula, pese a que estos estan ubicados en filas continlas, no pueden
dirigirse la palabra. Un 19% califica la Motivacién, como el segundo factor mas
alto, ya que ellos desconocen los sistemas de incentivacion, ya que también
raras veces, estos son aplicados. El 15% desconoce lo que es el trabajo en
equipo, ya que todas las tareas que se realizan dentro de las instalaciones, son
de manera individua. El 14% no reconoce quien es el que los dirige en ciertas
ocasiones, ya que también no se les da el voto de confianza para la toma de
decisiones, pese a que no tengan tanta relevancia. Un 10% sefala que la
seguridad e higiene necesita mejoria desde los servicios higiénicos, ya que
escasas veces, estos se encuentran en las condiciones adecuadas. No se
omite manifestar que hace unos afios, Hansae salié en los periédicos, debido a
que sus trabajadores pusieron quejas sobre las instalaciones de los servicios
higiénicos. Un 9% de estos, sefialo que la relacion con sus superiores, pese a
gue estos incomodan a su personal a la hora de una evaluacién o supervision,
se mantiene el margen de respeto entre jefe y subordinado. Un 5% dijo que los
reconocimientos por parte de las autoridades de Hansae, pese a que no estan
de acuerdo con la asignacion salarial, estos si cumplen con el pago de las
horas extras que se hacen cuando hay demasiado trabajo. Y por ultimo, un 2%
sefialo que se hacen cargo de las actividades que realizan en su puesto de

trabajo.
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1.9 EVALUACION PARA LOS ELEMENTOS ENCUESTADOS, AREA
ADMINISTRATIVA

Area Administrativa

H Relacion con la autoridad
M Liderazgo

i Comunicacion

E Motivacion

M Seguridad e Higiene

i Trabajo en equipo

k Reconacimiento

i Responsabilidad

De acuerdo con los resultados que arroj6 la encuesta aplicada al area
administrativa, se obtuvieron los siguientes resultados de acuerdo a los
factores de mayor sefalizacion: Un 22% sefialo que Hansae no ofrece a sus
trabajadores Reconocimientos, los cuales al haber ausencia de ellos, no hay
motivacion por esa parte del personal, no se omite manifestar, que de acuerdo
a los resultados aplicada al area operativa, estos al igual que el éarea
administrativa, ignoran los medios de reconocimientos con los que cuenta
Hansae. Un 19% sefala el mal liderazgo por parte de sus jefes inmediatos, ya
gue estos no los toman en cuenta a la hora de tomar una decision. El 16%
puntualizo que las instalaciones higiénicas con las que cuenta Hansae, no son
las adecuadas para los trabajadores, asi también el mismo porcentaje sefialo
que la relacion que estos tienen con sus jefes inmediatos es desagradable, ya
qgue la unica relacion que tienen con ellos es cuando se les evalla, y no para
escuchar sus inquietudes. El 14% sefialo la ausencia de Trabajo en Equipo, por
la manera de trabajar con la que cuenta Hansae. Por ultimo, un 13% sefialo
que no se encuentran totalmente motivados a realizar su trabajo por el

ambiente en el que se desarrollan.
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1.10 EVALUACION DE LOS PROMEDIOS GLOBALES DE LOS
ELEMENTOS DE MENOR A MAYOR INCIDENCIA

Para la evaluacion posterior a la realizacion del cuestionario aplicado en la
entidad de estudio, se utilizd el método de incidentes o los llamados puntos
criticos, para que este fuera el parametro de medicion del mismo, el nos
permitird analizar el clima organizacional que predomina en Hansae
International S, A, esto en base a las serie de repuestas obtenidas por parte de

la fuerza laboral.

El tipo de escala a utilizar es “Likert’, este es uno de los métodos mas
conocidos para medir la serie de factores o los elementos que constituyen el
clima laboral, este método consiste en un conjunto de items presentados con
diferentes parametros, los cuales son la reaccion de las personas que se

encuesto.

La medicidén de estos elementos, los cuales son los de mayor incidencia, son
evaluados en una tabla de formato global, que consiste en una serie de items
donde se le pide a la persona que exprese su opinion escogiendo uno de los
items pos cada elemento, a cada uno de estos, se les asigna un valor numérico
anico, el cual se suma, siempre y cuando represente el mayor porcentaje de la
poblacion que se encuesto. Estos puntajes, son aquellos que se definieron,
dependiendo del grado de negatividad o positivismo de la pregunta (este va de
1 a 5). Luego de sumado cada uno de estos puntajes por elementos, este da
un promedio ponderado, el cual permite dar un diagndéstico y a su vez, una
serie de recomendaciones sobre los elementos de mayor incidencia, que

ayuden en pro de la maquiladora a estudiar.
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1.11 RESULTADOS GLOBALES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL EN
HANSE INTERNATIONAL S, A.

Para obtener informacion de caracter mas cuantitativo acerca del clima
organizacional que se desarrolla en Hansae, se adapté una escala numérica
(Fernandez Arena, 1997), la cual consiste en declarar lo que se seria el clima
ideal en Hansae, y comparar lo que manifestaron los encuestados. Para la
definicion del clima ideal, se realiz6 un célculo tomando el ndmero de
preguntas por elementos multiplicandolo por el valor total de las encuestas
realizadas tanto a nivel operativo como administrativo (233). La puntuacion
obtenida, el valor que se refleja es solamente aquellas personas que sefalaron
el factor uno, cabe recordar que el factor 1, es el positivo. De acuerdo a lo
antes mencionado, al haber aplicado dicha escala, la encuesta arrojo los

siguientes datos:

ELEMENTO EVALUADO PUNILUEI:&ION P‘é';?éﬁféﬁ" DIFERENCIAS ALCAKOZADO
1. Relacion con la

autoridad 1,165.00 90 1075 12.94

2. Liderazgo 1,398.00 139 1259 10.06

3. Comunicacion 132.00 126 6 1.05

4. Motivacién 1,165.00 201 964 5.80

5. Seguridad e Higiene 1,631.00 186 1445 8.77

6. Trabajo en equipo 1,165.00 108 1057 10.79

7. Reconocimiento 1,165.00 126 1039 9.25

8. Responsabilidad 233.00 76 157 3.07
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CAPITULO Il. Planes de Mejoramiento del Clima Organizacional en
Hansae International S, A.

Debido a los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas en las diferentes
areas de Hansae International S, A. y al andlisis de los mismos, se realizaron
los siguientes planes de mejoramientos de acuerdo a la relacion indirecta e
indirecta del personal.

2.1 RELACION CON EL JEFE INMEDIATO

Objetivo: Crear un ambiente de relaciones armoniosas entre jefe vy
colaborador, y que al mismo tiempo el colaborador logre la confianza de su jefe
para la delegacion de tareas.

Diagnostico: El resultado de la encuesta en este aspecto demuestra que
buena parte del personal considera tener buena relacién con su jefe inmediato
sin embargo existe una cantidad considerable que piensa lo contrario ya que

manifiestan que la libertad de accion y toma de decisiones es pobre.

Personal objetivo: Todo el personal que labora actualmente en la empresa,

seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

Intervencion:

« Fortalecer la comunicacién por unidad a través de una politica de puertas
abiertas que genere la confianza del empleado hacia su jefe inmediato, este
debera de realizar semanalmente un pequefio recorrido por el area que esta
a su cargo con el objetivo de entrevistar personalmente a algunos
trabajadores para conocer su punto de vista de coOmo marcha la empresa en

general.

o Determinar mediante una pequeia encuesta el grado de disponibilidad de
aprender que tienen los trabajadores, de aceptar la retroalimentacion tanto

positiva como negativamente.

o Determinar mediante una breve entrevista a algunos empleados el grado de
Credibilidad y Liderazgo que tienen los jefes con sus subordinados. Esta
entrevista debera elaborarla la firma consultora que la empresa contratara
para brindar la capacitacion sobre liderazgo a los dirigentes de la

organizacion.
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Recursos:

o Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa.

« Materiales y Equipo: Ninguna adicional a las utilizadas actualmente en la

empresa.

e Personal: Para que esta labor sea exitosa se debera de contar con el apoyo
de la Gerencia General y Recursos Humanos para que sean los principales
garantes esta actividad. Todas las gerencias, departamentos y areas
tendran participacion en el establecimiento de la politica de puertas abiertas.

« Tiempo estimado: Para esta intervencion no se tiene tiempo estimado de
ejecucidon ya que deberd de ejecutarse permanentemente y los resultados

deberan ser evidentes en las proximas mediciones del clima organizacional.

e Presupuesto: Debera incluirse en el presupuesto anual del departamento
el costo de la contratacion de una firma consultora y los gastos extra que se
puedan generar por la compra de los equipos, medios o Utiles necesarios

para la realizacion de la entrevista.

Responsable: La Gerencia General y Recursos Humanos son los principales

garantes de que se lleve a cabo lo mejor posible la ejecucion de esta
intervencién, sin embargo, el responsable directo es el jefe de cada unidad que
figura como lider de equipo tiene la responsabilidad de hacer sentir a su equipo
gue estd siendo escuchado poniendo en practica las sugerencias de su
personal y brindarle la confianza necesaria para que estos se sienta con mayor

motivacion en el desempefio de su trabajo.
LIDERAZGO

Objetivo: Determinar el nivel de liderazgo que tienen los jefes con sus
colaboradores, el nivel de influencia que estos tienen sobre ellos, en la toma de
decisiones, objetivos y motivacion. Que ayude a la identificacion del empleado
con la empresa, a través del reconocimiento de logros individuales y de equipo;
de manera que el éxito obtenido en el desempefio laboral sea motivado en

continuidad.
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Diagndstico: El resultado de la encuesta en este aspecto demuestra que gran

parte de las personas entrevistados carecen de ciertos factores que debe

poseer para ser un buen lider.

Personal objetivo: Todo los miembros de la organizacion que tengan cargo de

jefe o tenga bajo su responsabilidad personal segun cada unidad o

departamento.

Intervencion:

Revisar anualmente el nivel de formacién académica que posee la persona
gue es responsable de un area o actividad especifica, para esto se debera
llenar un formato donde se consulte sobre los ultimos estudios realizados,

cursos, etc.

Brindar semestralmente capacitacion sobre liderazgo efectivo a todos los
miembros de la organizacion que tenga personal a su cargo, para esto
debera contratarse una firma consultora especializada en la materia, que
ayude a formular el plan de capacitacion mas 6ptimo segun las necesidades

de la empresa y la metodologia a utilizar

Identificar mediante un breve cuestionario las debilidades que tienen las
personas que Sse encuentran en cargos importantes dentro de la
organizaciéon y que pueda afectar directamente el buen desempefio de la

empresa. Ver Anexo 6.

Recursos:

Infraestructura: La empresa debe de garantizar una sala donde se puede
impartir la capacitacion sobre liderazgo efectivo a los miembros de la

organizacion que tengan personal bajo su responsabilidad.

Materiales y Equipo: La Gerencia General y Recursos Humanos debera de
Garantizar la contratacion de una firma consultora para que brinde la
capacitacibn sobre Liderazgo y que ademas elabore un manual de

capacitacion de facilitadores y comunicadores sobre liderazgo efectivo.

Personal: Para que la capacitacion sea exitosa se debera de contar con el
apoyo de la Gerencia General y Recursos Humanos que ayuden en la

intervenciéon de todos los miembros que tengan personal bajo su
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responsabilidad, para formarlos en lideres efectivos que ayuden a mejor

constantemente el desempefio de la organizacion.

e Tiempo estimado: La capacitacion sobre Liderazgo efectivo puede
realizarse anualmente o en dependencia segun el numero de cambios que
se den en los puestos claves que se tiene que lidiar con personal bajo su

cargo.

e Presupuesto: Debera incluirse en el presupuesto anual del departamento
el costo de la contratacion de una firma consultora y los gastos extra que se
puedan generar por la compra de los equipos, medios o Utiles necesarios
para impartir la capacitacion.

Responsable: La Gerencia General y Recursos Humanos son los garantes

de que se lleve a cabo el desarrollo y aprendizaje sobre Liderazgo efectivo a
los miembros de su organizacién que tienen personal a su cargo y que tienen
que tener el mejor de los conocimientos para saber transmitir confianza,
motivacion y que puede transmitir la importancia de la labor que desempefian
cada de uno de los miembros de la organizacién para lograr alcanzar los

objetivos metas de la empresa.
MOTIVACION

Objetivo: Mantener un nivel considerado o si es posible elevado de motivacion
individual que se contagie en el ambiente laboral de forma global y
positivamente. Un empleado motivado esta dispuesto a dar mas de si dentro
del puesto de trabajo, pues se siente cdmodo con la reciprocidad de dar y

recibir

Diagndstico: El resultado de la encuesta en este aspecto demuestra que la
mitad de los trabajadores consideran que ganan lo justo y por lo tanto les
motiva a seguir, en cambio la otra mitad, considera que no existen suficientes
aspectos motivacionales en el puesto de trabajo, la mayoria relacionandolo con

el aspecto salarial.

Personal objetivo: Todo el personal que labora actualmente en la empresa, se

encuentra seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.
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Intervencion:

Reconocer los logros individuales y de equipo; de forma tanto individual
como publica, para esto se puede hacer una reunion de personal cada
Lunes para dar a conocer a las personas que mejor desempefaron sus
labores durante la semana y entregarles un reconocimiento por escrito en

forma de certificado.

Implementar el reconocimiento al esfuerzo, cumplimiento o actividades
extracurriculares por medio del programa del "empleado del mes" publicando
los éxitos en una cartelera. El empleador del Mes se deber& elegir uno para
el Area Administrativa y otro para la parte operativa de la empresa.

Es recomendable escuchar a los empleados ya que esto puede ayudar a
gue el empleado sienta que esta siendo valorado, que es de interés para la
empresa y la importancia que tiene su opinion para la empresa, esto puede
despertar una lealtad, entrega a su puesto de trabajo y ademas puede
proveer de ideas creativas a la empresa ya que esté ligado directamente con
la parte operativa y productiva de la empresa, esto puede auto motivar su
participacion y desempefio diario.

Revisar anualmente las descripciones de los puestos con el fin de

enriquecer periodicamente las actividades de los mismos.

Contactar una consultoria en Recursos Humanos que provea de un estudio
de sueldos y salarios, para compararlo con el mercado salarial de la

empresa.

Recursos:

Infraestructura: Salas destinadas como areas de trabajo.

Materiales y Equipo: Garantizar la compra de 3 carteleras que pueden de
ser de corcho para instalar una placa de reconocimiento como “MEJOR
EMPLEADO DEL MES” por area donde alla mayor circulacion del personal y

garantizar un premio simboalico.

Personal: El departamento de Recursos Humanos debe hacerse presente

en la intervencion relacionada a prestaciones, beneficios, escala salarial y la
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administracion de los equipos necesarios para garantizar la elaboracion de

una cartelera que puede ser elaborada de corcho.

« Tiempo estimado: El plan de prestaciones y beneficios debera tener
revision cada 12 6 18 meses. El enriquecimiento de los puestos de trabajo
podra realizarse de forma eventual, de acuerdo a las necesidades
presentadas.

e Presupuesto: Debera incluirse en el presupuesto anual del departamento el
costo de la adquisicion de la encuesta salarial anual. Deben considerarse al
menos 3 carteleras de corcho, que deberan adquirirse y colocarse en las

areas de mayor circulacion de personal.

Responsable: El departamento de Recursos Humanos figura como principal

ejecutor en el area de motivacién, por la informaciébn que manejara y la
confidencialidad de algunos datos. De igual forma, debe integrarse a los jefes
de areas y departamento.

COMUNICACION

Objetivo: Mantener de forma Optima los canales estratégicos de comunicacion,
a fin de que el empleado esté enterado de las actividades que la empresa esta
realizando. Al mantener informado al empleado de los cambios, mejoras y
proyectos de la organizacion, fomentara su participacién y evitara que se forme
una resistencia ante los cambios. De igual forma, puede lograrse un
aprendizaje a través de las experiencias de otros colaboradores y crear un
ambiente de relaciones armoniosas entre jefes y colaboradores, y que al mismo

tiempo los colaboradores logren la confianza de sus jefes.

Diagndstico: El resultado de la encuesta que se realizé al personal de la
empresa, demuestra que la empresa no tiene los canales de comunicacion
adecuados, esto afecta mayormente la relacion que tienen los operarios con
sus jefes inmediatos, una gran cantidad estan en desacuerdo con la manera de
transmitir las orientaciones, es decir, consideran que la toma de decision es
muy pobre y Se evidencia que las opiniones del empleado son escuchadas,
pero se tiene la percepcién de gque no son tomadas en cuenta, esta deficiencia

afecta la confianza y la apertura a expresar sus opiniones.
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Personal objetivo: Todo el personal que labora actualmente en la empresa, se

encuentra seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento
Intervencion:

o Gerencia General debe establecer una politica de informacién, comenzando
por la gestion de la informacion interna, que puede ser canalizada a través
de una intranet, también se pueden ubicar carteleras como medio de
informacion en todas las areas para mantener a todos los trabajadores
informados y esto permita incorporar a sus actividades, la informacién que
consideren pertinente y relevante para la empresa, esta labor debera ser
apoyada por las personas encargadas de manejar la comunicacion dentro
de la organizacion, en donde Recursos Humanos sera el medio de enlace

entre trabajadores y empresa.

e Actualizar constantemente la informacion publicada en las carteleras
informativas, a través de comunicados oficiales escritos por los Lideres de la
empresa, asi como también la informacién que se maneja a través de la
intranet, esta se debe de informar, cambios, logros, planes, metas, de tal
manera que los empleados se mantengan actualizados sobre lo que la

empresa esta haciendo o planifica hacer.

e Proponer actividades de emision de opinién: un buzén de sugerencias, un

rota folio de comentarios anénimos, que sean revisados semanalmente.

« Brindar seminarios trimestralmente a los lideres de unidad en relacion a la
objetividad que debe mantenerse para la recepcién de los comentarios y
sugerencias que tendran por parte de su personal, y que de igual forma, la
actividad no sea Unicamente escucharlos, sino discutir, acordar y poner en

marcha las buenas ideas.

« Capacitar a los niveles jerarquicos en couching anualmente, para apoyar de
esta forma la relacion jefe-colaborador, reforzando la confianza y apertura
de comunicacién por parte del empleado, al mismo tiempo que la jefatura
logre mejorar el rendimiento profesional de su personal, la capacitacion
tendra como tema principal COUCHING EMPRESARIAL CON LIDERAZGO
EFECTIVO donde se les dara a conocer la importancia del respeto mutuo, la

comunicacion efectiva, el hecho de tener metas en comun, el tratamiento
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equitativo y las relaciones interpersonales, de este Ultimo factor se
profundizara més debido a la caracteristica de la empresa donde el personal
es sumamente importante tener una buena comunicacion, esta capacitacion

tendra una duracion de 12 hora.
Recursos:
« Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa

o Materiales y Equipo: Carteleras de corcho para cada area de circulacion
importante dentro de las instalaciones de la empresa, tachuelas.
Adicionalmente, uno o dos buzones de sugerencias o los rota folios de papel
periédico.

o Personal: Para esta intervencion sera necesario el apoyo de la Gerencia de
Recursos Humanos para proveer la informacion a publicar en las carteleras
de corcho, todas las gerencias deberan tener participacion en el
establecimiento de la politica de puertas abiertas.

o« Tiempo estimado: La actualizacion de las carteleras deberd hacerse de
forma semanal o quincenal. La revision del buzén de sugerencias debera

hacerse al menos cada quince dias.

o Presupuesto: En este aspecto debe considerarse la inversion en los

materiales y equipos detallados anteriormente.

Responsable: El jefe de cada unidad que figura como lider de equipo tiene la

responsabilidad de hacer sentir a su equipo que estad siendo escuchado. El
departamento de Recursos Humanos sera responsable de la informacion que
de él provenga para sea publicada en las carteleras y con la anuencia de la
Gerencia General de aquella informacion relacionada con los planes de la

empresa.

HIGIENE Y SEGURIDAD
Objetivo:

Diseflar e implementar un programa de Higiene y Seguridad, que permita
desarrollar una serie de actividades de prevencion y control de riesgos para
preservar, mantener y mejorar la salud de los trabajadores, que esta a su vez

permite un optimo rendimiento de los mismos.
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Personal objetivo: Todo el personal que labora actualmente en la empresa, se

encuentra seccionado de acuerdo a cada unidad y departamento.

Intervencion:

Organizar e implementar un servicio oportuno y eficiente de primeros
auxilios, de manera que al momento de cualquier incidente los trabajadores
se sienten con la seguridad que el cuerpo médico que conforman los

primeros auxilios, lo entenderan en el momento.

Realizar visitas a los puestos de trabajo para que ellos tengan una
percepcion acerca de los riesgos relacionados con la patologia laboral, que
este a su vez permita realizar Informenes a la gerencia, con el objeto de

establecer los correctivos necesarios.

Concientizar a los trabajadores por medio de charlas, acerca del uso de
equipo de seguridad que les brinda Hansae, de manera que ayude a mitigar

los accidentes que sufren sus trabajadores.

Inspeccionar y comprobar la efectividad y el buen funcionamiento de los

equipos de seguridad y sobre este, el control de riesgos.

Realizar un mantenimiento mas seguido en los servicios sanitarios, con el fin
de que estos ayuden a mejorar en Optimas condiciones de salud a sus

trabajadores.

Recursos:

Infraestructura: Ninguna adicional a la estructura actual de la empresa

Materiales y Equipo: El cuerpo médico que conformara al puesto de salud,
asi como también los medicamentos, vendajes, algodones, etc. Los

materiales de limpieza adecuados que mantengan en sanas condiciones.

Personal: Para esta intervencion sera necesario el apoyo de la Gerencia de
Recursos Humanos como lideres, ya que proveeran los materiales y

recursos necesarios para el cumplimiento de dicho plan.

Tiempo estimado: El control del uso de los equipos debe de realizarse de
manera semanal o diaria. En cuanto a lo del mantenimiento de los servicios

sanitarios, debe de ser diario.
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e Presupuesto: En este aspecto debe considerarse la inversion en los

materiales y equipos detallados anteriormente.

Responsable: El jefe inmediato de cada linea debe de abrirse hacia sus

subordinados, de manera que como equipo cumplan con las normas, de

manera gue se eviten accidentes.

**Se omiti6 en este plan un simulacro con los bomberos, ya que en la

actualidad Hansae los realiza.
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VII. CONCLUSION

La calidad de vida laboral de una organizacion es el entorno, el ambiente y los

diferentes factores que conllevan a esta.

De acuerdo con el diagnostico que se realiz6 en la empresa Hansae
International S.A., hemos podido identificar debilidades en varios factores, tales
como el Liderazgo, comunicacion, motivacion, seguridad e higiene y la relacion
con el jefe inmediato, este ultimo factor ligado estrechamente por la debilidad
en la comunicacion. La falta de definicion del tipo de Liderazgo que se debe de
ejercer en la empresa por la naturaleza de su funcionamiento, ha provocado
gue los trabajadores sientan una insatisfaccion laboral afectando directamente
la actitud que muestran en sus puestos de trabajo o en la relaciébn con su

superior inmediato, debido a la falta de relacion y confianza que este transmite.

Las condiciones de Seguridad e Higiene que presenta la empresa para
garantizar estabilidad de salud de sus trabajadores, no es la mas idonea, ya

gue siempre estan en las malas condiciones

Por esta y cada una de las diferentes razones planteadas con anterioridad, es
indispensable comenzar a mejorar la calidad del entorno laboral, para que la
empresa no se mire afectada por la rotacion de personal y renuncias de

trabajadores insatisfechos, pudiéndose evitar.

No se omite manifestar que las empresas con mayor éxito son aquellas que
gozan de un entorno laboral de calidad, cuyo clima organizacional es estable y
lo miran como una inversién, en su gran mayoria a corto plazo y en otros casos
a mediano y largo plazo. Esto demuestra la importancia de valorar
adecuadamente el clima organizacional y para lograr que la empresa marche

sobre la linea del éxito.

56|



IX.

0

X/
L X4

X/
L X4

RECOMENDACIONES

Implementar los cambios e intervenciones propuestos en el plan de
mejoramiento del Clima Organizacional, presentando en el presente

estudio.

Realizar capacitaciones periddicamente a los jefes y supervisores
para proporcionar informacion sobre técnicas de motivacion,
comunicacion, relaciones humanos y liderazgo, que les sirvan de

estrategias para un mejor manejo de su personal.

Realizar semestralmente encuestas sobre el clima organizacional
entre los trabajadores para medir el nivel de percepcién que tienen
los trabajadores sobre el desarrollo, funcionamiento y manejo de la
empresa por parte de sus lideres y asi tratar de mantener un
ambiente sano.

Mejorar la comunicacion, de tal manera que todos los empleados se
mantengan informado de todos los acontecimientos que sucedan
dentro de la empresa.

Mejorar las relaciones interpersonales entre los trabajadores y sus
jefes inmediatos, de tal manera que existe una mejor comunicacion y
confianza entre ambos.

Que los maximos lideres de la empresa, tengan contacto con el
personal de dltima linea, para poder comprender y escuchar
directamente de ellos, las quejas y sugerencias que estos puedan
tener sobre el actuar de su jefe inmediato.

Como mecanismo para motivar a los trabajadores crear un
reconocimiento por mérito, es decir, elegir al mejor trabajador del mes
y publicarlo en la cartelera que sirve como medio de comunicacién,

para que los trabajadores se sienta comprometido con la empresa.
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Anexo 1. Instrumento 1.
Cuestionario para Evaluar el Clima Organizacional.

Para poder conocer cual es la situacion actual de la empresa referente al clima
organizacional se adapt6 al giro de la empresa el cuestionario de EDCO (Escala
de clima organizacional) teniendo en cuenta los factores o elementos que inciden
de manera directa o indirecta en el desarrollo de un clima organizacional 6ptimo.

Este instrumento esta conformado por 36 items los cuales abarcan 8 factores,
cada uno de ellos esta teéricamente definido de la siguiente manera:

Factores a Evaluar.
#+ Factor 1. Relacién con la Autoridad.

Se refiere a la apreciacion valorativa que realiza el trabajador referente a las
relaciones entre miembros, caracterizadas por el respeto mutuo, cooperacién
efectiva, metas consensuadas, solidaridad, integraciéon social respecto a sus
actividades cotidianas.

* Factor 2. Trabajo en Equipo.

Grado en que los empleados se ayudan entre si y la valoracion de su relacion
laboral.

# Factor 3. Estilo de direccion.

Se entiende como el grado en el cual la empresa involucra a sus empleados en las
decisiones que afectan globalmente a la empresa y la autonomia que concede a
sus colaboradores en el ejercicio de sus funciones. Mecanismos claros y
equitativos a la solucion de conflictos.

# Factor 4. Motivacion.

Se refiere al grado en el cual el trabajador percibe que la empresa promueve a sus
colaboradores el desarrollo laboral y a la disposicion del empleado a realizar
ciertas acciones, o la disposicion para involucrarse en la consecucion de los
objetivos de la empresa y metas de produccion,

# Factor 5. Comunicacion.

Se refiere a la retroalimentacion de informacién entre jefe-operario y a la manera
de referirse a los empleados.



# Factor 6. Reconocimiento.

Se entiende como el grado en el cual el trabajador percibe que la empresa otorga
beneficios que se corresponden en calidad, cantidad y equidad suficiente con la
contribucion de sus colaboradores.

* Factor 7. Responsabilidad.

Es la capacidad que tiene el trabajador para responder a sus obligaciones y/o
compromisos.

* Factor 8. Condiciones Fisicas y/o materiales.

Se refiere a los elementos materiales o infraestructura donde se desenvuelve la
labor cotidiana de trabajo y se constituye como facilitador de la misma.



Cuestionario para Evaluar el Clima Organizacional.

Propdsito: Con el analisis del clima organizacional en HANSAE se elabora dicho
cuestionario para identificar la percepcién que los individuos tienen dentro de la
organizacién y la organizacion sobre ellos, de tal manera que se proporcione
retroinformacion acerca de los procesos que determinan el comportamiento
organizacional para posteriormente introducir cambios en cada uno de los
subsistemas del clima organizacional.

Dirigido a: Operario de Maquinaria.

Lugar de Aplicacion: HANSAE INTERNATIONAL S.A

Por favor conteste todas las preguntas evitando hacerlo al azar, el presente
cuestionario es de cardcter investigativo y tu informacion es valiosa para nosotros,
agradecemos tu colaboracién y honestidad en el desarrollo de este cuestionario.

Puesto: Horario: Sexo:F_ M __
Edad: Nivel académico: Estado civil:

Tiempo de trabajo en HANSAE International S, A:

Seccion: a) Caballero b) Dama  c) nifio d) Mixto

Marque con una X la opcion que estime mas apropiada.

1. Larelacion que tengo con mi jefe inmediato es:
a) Desagradable

b) Coémoda

c) Respetuosa

d) Cordial.

2. La supervision que recibo de mi jefe:

a) No pasa nada

b) No hay relacion

c) Me incomoda

d) Me gusta que me digan si mi trabajo esta bien.
e) Me da igual si me supervisan o no.

3. Mi jefe me deja tomar decisiones:

a) Solo cuando no son decisiones tan importantes.
b) Nunca puedo tomar decisiones.

c) Siempre debo consultar a mi jefe.

4. Considero que mi jefe es un buen lider.



b)

c)
d)

. Casi Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
Siempre Veces
Veces
Las ordenes impartidas por mi jefe son arbitrarias.
. Casi Algunas Muy
Siempre S pocas Nunca
iempre Veces
Veces

La empresa reconoce su trabajo y le motiva a seguir adelante.

Siempre

Casi
Siempre

Algunas
Veces

Muy
pocas
Veces

Considera usted que existe una buena comunicacion dentro de la empresa.

Deficiente

Regular

Muy
buena

Excelente

El lenguaje verbal que utiliza su jefe para referirse a su persona es

adecuado.
. Casi Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
Siempre Veces
Veces

Las instalaciones higiénicas de la empresa:

Estan limpias
En buen estado.
Estan sucios

Mal estado

Algunas veces estan limpios otras no.

Nunca




10.La empresa brinda los equipos de proteccién necesarios para realizar sus

labores.
. Casi Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
Siempre Veces
Veces

11.Su Area de trabajo le resulta ser un lugar:
a) Agradable.

b) Inseguro para trabajar.

c) Seguro solo para trabajar.

d) Me da igual si es 0 no seguro.

12.Consideras que tu trabajo en la empresa es:
a) Esquematico
b) Mecanico
c) Creativo
d) Independiente

13.Me hago cargo de todas las actividades que realizo en mi puesto de trabajo:
a) Siempre

b) Nunca

c) Algunas veces.

d) Depende de si quiero hacerlo o no.

14. El trabajo en equipo es desagradable.

. Casi Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
Siempre Veces
Veces

15.La mayoria de mis comparieros de trabajos son:
a) Poco amistosos.

b) Indiferentes.

c) Colaboradores.

d) Abusivos.

16.Cuando tengo un problema laboral mis compafieros de trabajo me ayudan.



Siempre

Casi
Siempre

Algunas
Veces

Muy
pocas
Veces

Nunca

17.Ademas de su salario, existe algun incentivo en relacion a las labores que
se realizan.

a) Siempre

b) Nunca

c) Algunas Veces.

18.En base a mis actividades dentro de la empresa, estoy de acuerdo con mi

asignacion salarial.

: Muy
. Casi Algunas
Siempre . pocas Nunca
Siempre Veces
Veces

19.La empresa reconoce y cumple con el pago de horas extras.

. Casi Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
Siempre Veces
Veces
20.Entiendo de manera clara las metas de la empresa.
. Casi Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
Siempre Veces
Veces
21.Los directivos no dan a conocer los logros de la empresa.
. Casi Algunas Muy
Siempre . pocas Nunca
Siempre Veces
Veces
Anexo 2. Instrumento?2.




Encuesta para evaluar el clima organizacional en Hansae.

Objetivo: La presente encuesta, tiene como objetivo determinar los factores que
influyen en el clima organizacional en Hansae International S, A, donde el
propésito es dar a conocer el punto de vista de la personas encuestadas y
determinar los puntos de debilidad que posee la misma, de tal manera que se
puedan realizar recomendaciones para el buen funcionamiento de la misma.

Dirigido a: Jefes de Linea.

Las variables a tomar para la elaboracion de la encuesta seran:
Sociodemografica que tiene como fin, conocer el nivel de conocimiento y ciertos
aspectos de la vida personal de las personas que son entrevistadas. Satisfaccion
laboral (centralizacién: se sujetara al grado en que se le toma en cuenta a los
trabajadores, equidad: en la manera en que tratan a los trabajadores, sean 0 no
del mismo sexo, compaferismo: para determinar el sentimiento de grupo, y de
cooperacion que ayuden a lograr los fines comunes, reconocimiento: determinar si
Hansae valora el trabajo y esfuerzo de sus trabajadores por medio de estimulos, y
satisfaccion percibida: que ayude a determinar si el personal se encuentra
satisfecho con el ambiente laboral en el que se encuentra). La tercera variable a
tomar seria el Liderazgo (Retroalimentacion, apoyo por parte de los superiores y
empatia) que ayude a determinar el grado de interaccion que existe entre los
indistintos supervisores y el resto del personal.

Escala de ponderacion, segun las respuestas obtenidas, son:

F
A 1: No contesto
2: Nunca

RESPUETAS ™
3: De vez en cuando

4: Siempre

Cuestionario para Evaluar el Clima Organizacional.



Por favor conteste las preguntas que se realizan a continuacion, evitando hacerlo
al azar. El presente cuestionario es de caracter investigativo y su informacion es
valiosa para nosotros, agradecemos su colaboracion, tiempo y honestidad, en el
desarrollo de este cuestionario.

Puesto: Departamento: Horario:
Seccion: a) Caballero b) Dama c) nifio d) Mixto
Sexo:F_ M__ Edad: Nivel académico: Estado civil:

Tiempo de trabajo en HANSAE International S, A:

1. ¢Hace participe a sus subordinados de los cambios que se realizan?
Nunca De vez en cuando Siempre

2. En las actividades que usted realiza, ¢Esta claro quién es el que toma las
decisiones?

Nunca Depende del tipo de actividad Siempre
3. ¢Realiza supervisiones de manera periodica a sus subordinados?
Solo cuando se amerita __ de manera semanal Nunca
4. ¢Cbmo describe su relacién con su jefe?
Desagradable Cordial Respetuosa

5. ¢La relacién que tiene con su jefe lo motiva a realizar sus actividades
diarias?

Nunca De vez en cuando Siempre

6. ¢La relacion que tiene con sus subordinados lo motiva a realizar sus
actividades diarias?

Nunca De vez en cuando Siempre

7. ¢Recibe reconocimientos por parte de sus superiores por destacarse en las
actividades que usted realiza?
Nunca De vez en cuando Siempre
8. Los llamados de atencion que su jefe hace, en su opinion, ¢Los hace de
manera justa?



Nunca De vez en cuando Siempre
9. Cudles de las siguientes actividades requieren trabajo en equipo:
Corte Costura Empaque __ Otros Ninguno

10.La relacidon que existe con el resto de compafieros, ¢es de colaboracion?
trabajo

Nunca Devezencuando___ Siempre
11.;Se le da la oportunidad de tener ingresos extras realizando turnos extras?
Nunca __ Depende del volumen detrabajo  Siempre
12.¢Se les da algun tipo compensacion por el cumplimiento de metas?
Nunca Devezencuando___ Siempre

13.¢Cree que los medios que facilita Hansae, son los adecuados para la
realizacion de sus actividades?

Nunca De vez en cuando Siempre
14.¢ Hansae les facilita los instrumentos adecuados de proteccion personal?
Cuando comenzé6 a laborar _ Aliniciode cadadia____ Nunca
15.Implementan las normas higiénicas en:
El comedor En el puesto de trabajo_ Servicios higiénicos
16.¢ Las instalaciones, tienen rétulos de precaucién de los lugares de peligro?
No hay Solo en la parte administrativa

17.¢Considera que debido a la distribuciébn de la maquinaria en la planta,
infiere 0 ayuda en el desarrollo de las mismas?

Nunca De vez en cuando Siempre



Anexo 3. Instrumento 3. Preguntas Abiertas.

Objetivo: El propésito de este cuestionario es mejorar la comprension del impacto
que los factores politicos internos pueden tener en la operatividad de la empresa y
en su clima organizacional.

Dirigido a: Gerencia de la Empresa.

1. ¢Cudl ha sido su experiencia al estar al frente de esta organizacion?

2. ¢Cual es el alcance que se pretender lograr segun la mision y vision que

tienen como empresa? ¢ Cual es la meta?

3. ¢La comunicacion es un factor muy importante dentro de cualquier

organizacién, para usted que tanto lo es?

4. ¢,CoOmo es su relacion con el resto del personal? ¢En algunas ocasiones
habla directamente con los operarios? ¢Escucha sus inquietudes? ¢Sus

demandas?

5. En esta organizacion, ¢Estan abierto al cambio? ¢A introducir politicas y

procedimientos nuevos? Es decir, ¢favorece al cambio?

6. ¢Existe algun incentivo que estimule al trabajador? ¢Que lo motive a

continuar dando su mayor esfuerzo?

7. ¢,Cual es el plan de Incentivo o motivacion de la organizacion? ¢Considera

gue han tenido éxito?

8. ¢Usted cree que la empresa se encuentra debidamente estructurada? Que

Su organizacion esta bien distribuida?



9. ¢ Considera que se respetan y se ponen en practica los valores que tienen

definidos como empresa?

10. ¢ Esta organizacion tiene definida la estrategia adecuada para permanecer

unida y operando a largo plazo?

11. ¢Qué cambios o desarrollos cree usted pueden ser requeridos en esta

organizacion?

12. ¢ Puede describir la naturaleza de la cultura que usted pretender desarrollar

como lider de esta empresa?

13.La higiene y seguridad es otro de los factores importantes en toda
organizacion, ¢ustedes consideran que estan cumpliendo en este aspecto?
¢ Los servicios higiénicos estan bien equipados? ¢ Los trabajadores del area

productiva cuenta con los elementos de seguridad necesarios?

14. ¢ Existe alguna coordinacién con los bomberos y defensa civil para definir

algun plan de evacuacion en caso de emergencia?

15. ¢, Cuél es la responsabilidad social de la organizacion?

16. ¢, Cual es la responsabilidad que tienen con el pais?



Anexo 4. EDCO Dirigido a Operarios.

Evaluacion del CDO (Area operativa)

1. Relaciéon con la Total Promedio
autoridad
. Total Promedio
2. Liderazgo
. ., Promedio
3. Comunicacioén
. ., Total Promedio
4. Motivacion
5. Seguridad e Total Promedio
Higiene
Total Promedio
Total Promedio
Total Promedio
Anexo 5. EDCO Dirigido a Administrativos
Evaluacion del CDO (Area administrativa)
1. Relaciéon con la Total Promedio
autoridad
. Total Promedio
2. Liderazgo
. ., Promedio
3. Comunicacioén
. ., Total Promedio
4. Motivacion
5. Seguridad e Total Promedio
Higiene
Total Promedio
Total Promedio
Total Promedio




Anexo 6. CUESTIONARIO PARA MEDIR EL NIVEL DE LIDERAZGO EN LOS
TRABAJADORES

2)

3)

4)

5)

1) ¢Con qué frecuenciate relnes con tu equipo para evaluar su nivel de
satisfaccion con la manera en que se estan haciendo las cosas?

" Nunca o sélo cuando aparece alguna crisis.
" Unavez al mes.

" Unavez ala semana.
¢, Coémo describirias el trato que le das a tu gente?

" Me daigual. Soy su jefe, no su psicélogo.
" Con cortesia. Uno debe guardar siempre distancia con los empleados.

" Con gran respeto. Les demuestro mi aprecio y mi valoracion.

¢, Qué tan a menudo le recuerdas a tu equipo la trascendencia de su trabajo?

" Nunca. Ya es trascendente tener empleo.
i—"' Cuando me interesa obtener un rendimiento extra.

" Permanentemente. Es vital que se sientan orgullosos de lo que hacen.
¢De qué manera le comunicas a tu equipo que eres una persona confiable?

" Yo soy el jefe. Se supone que estoy aqui porque soy confiable.

C De acuerdo a cada situacion, si es necesario.

i~ Con palabras y con hechos. Para poder exigir confianza, yo debo dar el
ejemplo.

¢, Como es larelacion con tus colaboradores?

C ¢, Cual relacion? Son mis empleados, no mi familia.

i~ Estrictamente profesional. La distancia es necesaria para mantener el
respeto.

Invierto permanentemente en fortalecer los vinculos interpersonales.



6) ¢Qué tanto necesita tu gente ser supervisada?

7)

8)

9)

-

I

I

Mucho. Si quieres que algo salga bien tienes que vigilarlo muy de cerca.
Depende de la tarea. Las tareas delicadas requieren mi supervision directa.

Muy poco. Confio en sus capacidades para enfrentar cualquier desafio.

¢Necesitas recurrir a tu autoridad y tu poder para que tu gente actue?

-

I

Siempre. Para eso soy el jefe. De otro modo no hacen nada.

De vez en cuando. Con ciertas personas 0 cuando hecesito mayor
compromiso.

Nunca. Todos conocen sus atribuciones y las asumen con orgullo vy
entusiasmo.

¢Con qué frecuencia renuevas el personal de tu equipo?

-

Muy a menudo. Es un desperdicio invertir en gente que no sirve 0 no se
ajusta.

Regularmente. Si alguien falla en un par de oportunidades, es mejor buscar
a otro.

Casi nunca. Es mas costoso cambiar de personal que retenerlo e invertir en
él.

¢cLe das atu gente oportunidades para poner a prueba su talento?

Los contratamos porgue tenian talento. Basta con que hagan su trabajo.

A veces. Solo si la delegacion no supone ningun tipo de riesgo para mi.

Permanentemente. Su expansion personal impacta la expansion del
negocio.



