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Resumen

El presente trabajo tiene como objetivo proponer un plan de mejora que favorezca el clima
organizacional fundamentado en el analisis y gestiébn de la satisfaccion laboral de los

trabajadores en la Tienda el Fundador.

La investigacion es descriptiva. Se utiliz6 para la obtencion de la informacién un
Cuestionario de Satisfaccion Laboral los datos fueron procesados en SPSS 15.0, con
técnicas estadisticas del nivel descriptivo. Ademas de una discusion grupal donde se
analizaron las causas mas relevantes de la insatisfaccion a través del Diagrama de
Ishikawa, andlisis de documentos y una entrevista a trabajadores de méas experiencia y

reconocido prestigio.

Las aportaciones de este trabajo dan inicio a lo que constituird un mecanismo de medicidn
periddica del clima organizacional, formando parte del capital estructural de la Sucursal.
Estos resultados unido al hecho que la organizacion incluya en su mision el mejoramiento
continuo de sus recursos humanos, es un hito que pone de manifiesto la necesidad de
actualizacién y formacion de sus estructuras de direccion, de teoria y habilidades practicas

necesarias para la direccion exitosa de los recursos humanos.

El estudio proporcioné una visién de la organizacién con relacion a la percepcién que sobre
el clima organizacional tienen los trabajadores de la Tienda estudiada, evidenciandose
indicadores bajos en la satisfaccién por la tarea que realizan y no perciben intencién

institucional que estimule de forma tangible e intangible los resultados de su trabajo.

Los resultados del estudio facilita, ademas, la gestion para el cambio, encaminada a la
mejoria en el ambiente laboral con vista a un acercamiento a la elevacion de la eficiencia y

la satisfaccion de los trabajadores, traducido en calidad de vida.



Summary

The objective of this work consists of a plan to improve the organizational atmosphere

supported by the analysis of the worker’s satisfaction in “El Fundador” store.

This is a descriptive research. It was applied to obtain information by means of a
guestionnaire about worker’'s satisfaction. The data were processed in SPSS 15.0 with
statistic techniques in a descriptive level besides a group discussion where the insatisfaction
causes were analysed and with the Ishikawa diagram, documents analysis and an interview

to the most experienced workers and those with a high prestige.

The results of this work will bring about a strategy to measure periodically the organizational
atmosphere in the enterprise. This results will also improve the human resources updating
the management structure and the practical abilities necessary for the successful work of the

human resources management.

This research showed a vision of this organization regarding the worker’s satisfaction in the
selected store: El Fundador. It was evident that they have a law satisfaction at work and they

don't feel institutional intention to be stimulated and obtain good results in their work.

The results facilitate strategies to establish and improvement in the worker’s satisfaction at

work to increase efficiency and their satisfaction which means quality of life.
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INTRODUCCION

El ser humano con el fin de satisfacer ciertas necesidades, busca relacionarse de algin
modo con sus pares en sus actividades, ya sea laboral o personal. Estas relaciones van
construyendo una forma de actuar estructural, grupal y hasta individual que caracteriza y

diferencia a las organizaciones.

El Clima Organizacional es uno de los términos utilizados para describir el grupo de
caracteristicas que describen una organizacién o una parte de ella, en funcién de lo que
perciben y experimentan los miembros de la misma. Esta fuertemente vinculado con la
interaccion de las personas ya sea actuando grupalmente o de forma individual, con la
estructura de la organizacion y con los procesos; y por consiguiente influye en la conducta

de las personas y el desempefio de las organizaciones.

En vista de la importancia que ha venido alcanzando en el entorno actual la gestion del
clima organizacional como elemento fundamental a utilizar por los empresarios en el
desarrollo y construccion de ambientes que permitan el fomento de los procesos creativos,
teniendo en cuenta su influencia en los comportamientos de los seres humanos en la
empresa, el objetivo de esta investigacion es resaltar la utilidad de gestionarlo de la forma

mas adecuada para alcanzar las metas de la organizacién de la mejor forma posible.

El clima organizacional, es una percepcion individual de la empresa y su entorno,
convirtiéndose en mediador para que las personas desarrollen procesos creativos e
innovadores; la adecuada gestién de este formando un entorno en el cual se puedan tener
una mayor identidad con la empresa, apertura al cambio, autonomia, trabajo en equipo y
motivacion para hacer su labor cada vez mejor, son factores fundamentales en la dinamica

administrativa.

Es por estos motivos que el ministerio de Turismo frecuentemente evalla la motivacion
laboral en las entidades de los diferentes territorios. En el caso de la Provincia de
Cienfuegos se realizd en noviembre de 2008, donde se detecté de manera general
problemas en el clima organizacional en la Sucursal Caracol Cienfuegos, particularmente en
la tienda El Fundador, donde se realizo el presente estudio, se encontrd insatisfaccion en el
colectivo de trabajadores, pero no se precisé de manera detallada los motivos o causas de

esta situacion debido al caracter generalizador del instrumento aplicado.

La Sucursal Caracol Cienfuegos posee una estructura que se caracteriza por un entorno
dinAmico en cuanto a remodelacion estructural de los departamentos en la busqueda del

mejoramiento de los servicios asi como también desde el punto de vista de la capacitacién



constante de sus trabajadores para la prestacion de un servicio de alta calidad. Todo esto
trae consigo cambios constantes que a su vez conllevan a la resistencia al mismo y un clima
organizacional que no siempre resulta el adecuado para la consecucion de los objetivos de

la organizacion.

Teniendo en cuenta la repercusion que un clima organizacional favorable tiene para los
propésitos de la organizacion y en particular para nuestra Sucursal por los servicios que se
brindan en ella, es que nos motivamos a realizar el estudio del clima organizacional y como
influye la satisfaccion laboral en el, partiendo de los constantes cambios que se realizan en
estos momentos en el Ministerio de Turismo, y su repercusién en la eficacia en los servicios.
Dado gque nuestra Cadena de Tiendas para el Turismo abarca diversos servicios y en aras
del tiempo decidimos realizar nuestro estudio enmarcandolo en una de nuestras unidades,
por las caracteristicas del servicio que en ella se brinda con clientes Nacionales y
Extranjeros, asi como por ser un lugar que propicia el estrés marcado y otros factores que
inciden en la esfera motivacional y en la percepcion que tienen sus trabajadores de la

estructura organizativa.

La Cadena de Tiendas Caracol fue creada con el objetivo de brindar diferentes servicios de
excelencia para el Turismo asi como para los clientes Nacionales que seleccionan nuestras
tiendas en aras de satisfacer sus necesidades. En nuestras unidades labora un personal
capacitado, profesional y comprometido, con un alto sentido de pertenencia y entrega a esta
actividad que requiere de esfuerzo, gran sensibilidad y sacrificio de cada uno de los

trabajadores que en ellas trabajamos.

% Problema cientifico:

¢Como mejorar el clima organizacional en la Tienda el Fundador de la Sucursal Caracol
Cienfuegos?

< Hipbtesis:

El disefio de un plan de mejora enfocado en la satisfaccion laboral contribuird a establecer

un clima organizacional favorable en la Unidad El Fundador de Caracol.

% Viabilidad:
Es viable por cuanto se cuenta con los recursos necesarios para realizar dicho estudio,

tiempo y personal competente asi como la motivacién del investigador que realiza el mismo.
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% Objetivo General:

Proponer un plan de mejora que favorezca el clima organizacional fundamentado en el
analisis y gestion de la satisfaccion laboral de los trabajadores en la Tienda el Fundador.
% Objetivos Especificos:
1. Analizar las tendencias que se manifiestan en la actualidad sobre el clima
organizacional en el Turismo.
2. identificar las causas de la insatisfaccion laboral que inciden en el Clima
Organizacional en la unidad objeto de estudio
3. Disefiar un plan de mejoras que contribuya a un clima organizacional favorable en la

tienda El Fundador

% Objeto de investigacioén: El Clima Organizacional en la Tienda el Fundador.

7
0’0

Campo de investigacion: La satisfaccion laboral de los trabajadores de la Tienda el

Fundador.

% Métodos y Técnicas utilizados en el proceso de investigacion:

Métodos Teobricos

Métodos de analisis y sintesis

Métodos de induccion 'y de deduccion

Métodos empiricos de investigacién:

Encuesta: Se aplica una encuesta a los trabajadores de la tienda con el objetivo de conocer
las causas que influyen en su satisfaccion laboral.

Entrevista semiestructurada: Se entrevisto a siete trabajadores de mayor experiencia con
el fin de contrastar la informacién obtenida en la encuesta aplicada a los trabajadores.

Andlisis de documentos: Entre los documentos que se revisaron y analizaron cuentan los
siguientes: Resolucién No. 65- 2007 Reglamento de Seguridad y Salud en el Trabajo,
Manual de Control Interno, Expediente de Perfeccionamiento Empresarial, Resolucion
No0.8/2007, Resolucion No 41 / 2008.

Métodos Mateméticos:
Analisis porcentual

Estadistica descriptiva: la moda.



Aporte Préctico:

Propuesta de un plan de mejora que favorezca el clima organizacional en la Sucursal

Caracol Cienfuegos.

Beneficios Esperados:
Una vez alcanzados los objetivos planteados en la investigacion se proceda a la aplicacion
del plan de mejora y de ser posible su generalizacion en otras entidades dentro del

Ministerio de Turismo.

« Justificacion

Se escoge este tema de estudio para nuestro trabajo de tesis debido a la necesidad de la
organizacién plasmada en su vision y mision de lograr la mejora continua de los servicios de
alta calidad y de atencion a los recursos humanos clave para el logro de este propdésito , y
es el clima organizacional favorable un elemento importante para el logro de este objetivo
teniendo en cuenta todos los elementos de la organizacién, tanto los internos (
Dependientes Comerciales , Directivos y demas personal de apoyo) y los externos (
Clientes internos y externos, nacionales y extranjeros. como fin de nuestra misién). Estos
elementos como parte del clima organizacional; a medida de su avance relaciones entre
dichos elementos y la organizacion. Cabe también mencionar que si la organizacién no
cuenta con un clima favorable, no proporcionara un servicio de calidad y la imagen de

nuestra Sucursal se vera afectada en la comunidad.

Este estudio pretende ser una herramienta para la toma de decisiones de la direccion de la
Sucursal. Caracol Cienfuegos ante las modificaciones internas, de tecnologia y necesidad
de capacitacion para enfrentar las nuevas tareas encomendadas a nuestra organizacion, y
la necesidad de una mayor calidad y eficiencia del personal que trabaja directamente con los
clientes y el administrativo. En esta investigacion se vera como se comporta la satisfaccion
laboral en la tienda El Fundador, asi como una propuesta para reforzar los factores positivos
y sustituir los negativos en ideas que beneficien tanto a los trabajadores de esta unidad
como a la Sucursal, y logrando de esta manera un mayor compromiso con la excelencia en

el servicio.
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«+ Estructura de la tesis

En el Capitulo I: Fundamentacion tedrica: Se ofrece un acercamiento al concepto de
Clima Organizacional, definiciones encontradas en diversas fuentes bibliograficas. Se
profundiza en la Satisfaccién Laboral por su importancia para el Clima Organizacional y se

analizan otros estudios previos sobre la tematica.

En el Capitulo II: Analisis de la Situacion Actual: Se presenta la caracterizacion de la
unidad en estudio, asi como la metodologia utilizada para realizar el diagnéstico de la
situacion actual y aparecen identificadas las causas de insatisfaccidén de los empleados.

En el Capitulo Ill: Propuesta de Mejora Continua: Propuesta de un plan de mejora.
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Capitulo I. Fundamentacion tedrica.

En este capitulo se ofrece un acercamiento al concepto de Clima Organizacional mediante
el anadlisis de su surgimiento y la comparacion de definiciones encontradas en diversas

fuentes bibliogréficas.

Se detallan los beneficios del Clima organizacional favorable asi como los perjuicios que
pueden ocasionar sus efectos negativos en el desempefio de las organizaciones. Ademas
se profundiza en dimensiones de importancia para el Clima Organizacional, como la

satisfaccién del personal.
Se exponen resultados de algunas investigaciones realizadas sobre Clima Organizacional.

La revisién bibliografica se realizé tomando de referencia el Hilo Conductor que se muestra

en lafigura 1.1

Clima Organizacional

(C.0)
Consideraciones
generales sobre el Concepto de C.0
coO
Dimensiones del C.O 1 Aspectos que influyen

elC.O

Factores que
influyen en el C.O

Satisfaccion Laboral

Incidencia en &l C.0 an al sector
turistico

Figura 1.1. Hilo conductor. (Fuente: elaboracion propia).
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1.1 Clima Organizacional. Consideraciones generales:

El Clima Organizacional es un tema de gran importancia hoy en dia para casi todas las
organizaciones en la busqueda del mejoramiento continuo, de ahi la importancia que reviste
el estudio sistematico el comportamiento del mismo.

El Clima Organizacional se ha constituido en el instrumento por excelencia para el cambio
en busca del logro de una mayor eficiencia organizacional, condicién indispensable en el
mundo actual, caracterizado por la intensa competencia en el ambito nacional e
internacional. En estos tiempos cambiantes es cada vez mas necesario comprender aquello
que influye sobre el rendimiento de los individuos en el trabajo.

El tejido empresarial moderno tiene claro que el activo mas importante de cualquier
compafiia es su factor humano. Parece claro también que el hombre que trabaja ha dejado
de ser una maquina generadora de dinero. Partiendo de estas premisas, los directivos
deberan cuidar y potenciar al maximo este activo, implantando en la compafiia un clima
laboral propicio para los empleados. Es evidente que existen tantas formas de satisfacer a
los trabajadores, como numero de ellos. Pero tampoco se trata de que el equipo directivo
invente mil maneras distintas de cubrir necesidades y deseos de cada individuo, ya que se
pueden distinguir una serie de pautas comunes de comportamiento en el colectivo de
trabajadores cuando se analizan las necesidades de espiritu.
Desde principios del siglo XIX, se ha puesto en evidencia el papel de los componentes
fisicos y sociales sobre el comportamiento humano. Asi es como el clima organizacional
determina la forma en que un individuo percibe su trabajo, su rendimiento, su productividad,
su satisfaccion, etc.

En esta investigacion profundizaremos en el estudio de la satisfaccion laboral como
expresion de la percepcion individual del Clima Laboral de los miembros de la organizacién.
Un estudio del Clima Organizacional proporciona una valiosa informacion acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en
la estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

Existen varias conceptualizaciones sobre el Clima organizacional las cuales se analizan a

continuacion.
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1.2. Concepto de clima organizacional

En literatura revisada se encontraron diversos conceptos o definiciones sobre Clima

organizacional los cuales se exponen a continuacion.

DEFINICION

“Conjunto de caracteristicas objetivas de la organizacion, perdurables y facilmente medibles,
que distinguen una entidad laboral de otra. Son unos estilos de direccién, unas normas y
medio ambiente fisiol6gico, unas finalidades y unos procesos de contraprestacion. Aunque
en su medida se hace intervenir la percepcion individual, lo fundamental son unos indices de

dichas caracteristicas.”(ForehandyGlimer,1964)

“Conjunto de percepciones globales (constructo personal y psicoldgico) que el individuo
tiene de la organizacion, reflejo de la interaccion entre ambos; lo importante es como percibe
un sujeto su entorno sin tener en cuenta cdmo lo percibe otro; por tanto, es mas una

dimensién del individuo que de la organizacion”. (Nicolas Seisdedos,1996)

La definicién de clima y sus atributos principales oscilan entre dos ejes de coordenadas. Por
un lado, existen autores que sitlan el clima como real, externo al individuo u objetivo, frente
a una mayoria que acentda su dimensidén psicolégica o subjetiva. A veces, pretenden
mantener un equilibrio entre ambos polos. Por otro lado, hay autores que defienden una idea
de clima como elementos o constructos, la cual se corresponderia a la organizacion fisica de
los componentes de una empresa frente a una dimensién del proceso gque se relaciona con

la gestion de los Recursos Humanos.

A fin de comprender mejor el concepto de Clima Organizacional es necesario resaltar los

siguientes elementos:

e El Clima se refiere a las caracteristicas del medio ambiente de trabajo.

o Estas caracteristicas son percibidas directa o indirectamente por los trabajadores

gue se desempefian en ese medio ambiente.
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o El Clima tiene repercusiones en el comportamiento laboral.

¢ El Clima es una variable interviniente que media entre los factores del sistema

organizacional y el comportamiento individual.

o Estas caracteristicas de la organizacion son relativamente permanentes en el tiempo,
se diferencian de una organizacion a otra y de una seccion a otra dentro de una

misma empresa.

e El Clima, junto con las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos

gue la componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una
gran variedad de factores. Unos abarcan los factores de liderazgo y practicas de direccion
(tipos de supervision: autoritaria, participativa, etc.). Otros factores estan relacionados con el
sistema formal y la estructura de la organizacion (sistema de comunicaciones, relaciones de
dependencia, promociones, remuneraciones, etc.). Aparecen ademas otras formas y
consecuencias del comportamiento en el trabajo: sistemas de incentivo, apoyo social,
interaccion con los demas miembros, entre otras. En base a las consideraciones
precedentes podriamos llegar a la siguiente definicion de Clima Organizacional de Litwin y

Stinger.

“El Clima Organizacional es un fendmeno interviniente que media entre los factores del
sistema organizacional y las tendencias motivacionales que se traducen en un
comportamiento que tiene consecuencias sobre la organizacion (productividad, satisfaccion,
rotacion, etc.)”. Dichos autores, proponen el siguiente esquema de Clima Organizacional

figura 1.2.
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Sistema |:> Ampien_te Motivacion Comportamiento |:> Consecuencias
Organizacional Organizacional Producida Emergente parala
Percibida Organizacion
Tecnologia ' Logro Productividad
Estructura Dimensiones Afiliacion Satisfaccion
Organizacional ; Actividades
: de i Poder Interaccion Rotacién
Estructura ' : ! Sentimentos
Social : Clima : Agresién A Ausentismo
Liclerazgo Organizacional Temor Accidentabilicdacdl
Practicas de la i Adaptacion
Administracion === T '
Innovacion
Procesos
cde Decision EEEERIBH Reputacion
Necesidades

de los Miembros

T

Retroalimentacion

Figura— 1.2 .Esquema de Clima Organizacional Litwin y Stinger (1978))

Desde esa perspectiva el Clima Organizacional es un filtro por el cual pasan los fenémenos
objetivos (estructura, liderazgo, toma de decisiones), por lo tanto, evaluando el Clima
Organizacional se mide la forma como es percibida la organizacion. Las caracteristicas del
sistema organizacional generan un determinado Clima Organizacional. Este repercute sobre
las motivaciones de los miembros de la organizaciébn y sobre su correspondiente

comportamiento, el cual tiene obviamente una gran variedad de consecuencias para la

organizacién como, por ejemplo, productividad, satisfaccion, rotacion, adaptacion, etc.

Antes de enunciar el concepto que tomaremos como referencia para este estudio, se estima

conveniente dar una definicibn que en pocas palabras englobe el significado del termino

Clima Organizacional como:” la expresion personal de la "percepcion” que los trabajadores y

directivos se forman de la organizacion a la que pertenecen y que incide directamente en el

desempefio de la organizacion”.

CLIMA ORGANIZACIONAL

De todos los conceptos de clima organizacional se considerd el, concepto de Palma, S.

(2004), quien define el término clima organizacional como "... la percepcion del trabajador

10
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con respecto a su ambiente laboral y en funcién de aspectos vinculados como posibilidades
de realizacién personal, involucramiento con la tarea asignada, supervision que recibe,
acceso a la informacién relacionada con su trabajo en coordinacién con sus demas
compafieros y condiciones laborales que facilitan su tarea."

El estudio del Clima Organizacional ha sido abordado por diversas herramientas y/o
técnicas, desde las creadas y validadas para estudiar los elementos fundamentales que
conforman el Clima Organizacional dentro de los que se destacan el WES y OLARIS, entre
otros, hasta cuestionarios elaborados también con fines investigativos del Clima
Organizacional pero no tan estructurados como los anteriores, pero que si permiten explorar

el Clima Laboral

1.3. Dimensiones del Clima Organizacional

Entre las alternativas para estudiar el Clima Organizacional (C.O.), se destaca la técnica de
Litwin y Stinger, que utiliza un cuestionario que se aplica a los miembros de la organizacion.
Este cuestionario esta basado en la teoria de los autores mencionados, que postula la
existencia de nueve dimensiones que explicarian en el clima existente en una determinada
empresa. Cada una de estas dimensiones se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion como: Goncalves, Alexis. (1997)

1. ESTRUCTURA

Representa la percepcion 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 organizacion 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 organizacién 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 percepcion 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.
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4. DESAFIO

Corresponde al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion
acerca de los desafios que impone el trabajo. La medida en que la
organizacién 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. Enfasis puesto en el apoyo

mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.
7. ESTANDARES

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

normas de rendimiento.
8. CONFLICTOS

Es el sentimiento de los miembros de la organizacién, 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, la sensacién de compartir los objetivos personales

con los de la organizacion.

Lo mas relevante de este enfoque es que permite obtener, con la aplicacion de un
cuestionario, una vision rapida y bastante fiel de las percepciones y sentimientos asociados

a determinadas estructuras y condiciones de la organizacion.
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El conocimiento del Clima Organizacional proporciona retroalimentacién acerca de los
procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas,
introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como
en la estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

La importancia de esta informaciébn se basa en la comprobacion 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.

Otros autores sugieren medir el Clima Organizacional por medio de las siguientes

dimensiones®

. Actitudes hacia la compafiia y la gerencia de la empresa
. Actitudes hacia las oportunidades de ascenso

. Actitudes hacia el contenido del puesto

. Actitudes hacia la supervision

. Actitudes hacia las recompensas financieras

. Actitudes hacia las condiciones de trabajo

N o g b~ WON P

. Actitudes hacia los comparieros de trabajo

1.4. Aspectos de clima laboral.

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

sumatoria de factores objetivos, materiales, subjetivos y preceptuales.

Para medir el clima laboral se utilizan escalas de evaluaciobn 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 evaluacién de elementos subjetivos- preceptlales, 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
motivacién de los empleados, la satisfaccién de los mismos con elementos relacionados con

su trabajo y la autonomia o independencia de las personas en la ejecuciéon de sus tareas.
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ASPECTOS SUBJETIVOS DEL CLIMA LABORAL:

Relacién entre Liderazgo, la motivacion y la Satisfaccion Laboral

El liderazgo es necesario en todos los tipos de organizaciéon 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.

“Un lider situacional es el que adecua sus respuestas a las necesidades de sus seguidores,
adaptandose a los cambios en el contexto y en las metas, manteniendo un alto grado de

efectividad”.

“Hay muchos factores que pueden resultar importantes para determinar la eficiencia del
liderazgo o el grado de cualidades de liderazgo demostradas por un individuo. Por un lado,
la conducta que asuman los lideres, sus propias caracteristicas personales, estilos de
liderazgo, roles que desemperiie, son esenciales, pero las percepciones de los empleados,

su competencia y su influencia, asi como ciertos factores de la situacién, también lo son”.

Por lo que podemos considerar que el comportamiento del lider ante un colectivo, su
capacidad para afrontar retos y la manera de involucrar al colectivo de trabajadores es
determinante en el nivel de motivacion y /o satisfaccion de los subordinados, puesto que
para un lider debe quedar claro que los individuos que componen las empresas constituyen
la fuente principal de ventajas competitiva, otorgando rasgos distintivos a las
organizaciones. Por lo que es de vital importancia el mejoramiento continuo en las
condiciones laborales objetivas y subjetivas en que se desempefian los mismos como via

para lograr la excelencia en el trabajo que realizan.
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1.5. Factores que intervienen en el Clima Organizacional

Entre los factores necesarios a considerar en un clima organizacional, diferenciable para
cada organizacion, por poseer cada empresa caracteristicas distintivas, seran los siguientes,

de acuerdo a Davis y Newstrom (1999)

Motivacién

Satisfaccion
Involucramiento
Actitudes

Valores

Cultura Organizacional.
Estrés

Conflicto

Liderazgo

Los factores y estructuras del sistema organizacional dan lugar a un determinado clima, en
funcion a las percepciones de los miembros. Este clima resultante induce determinados
comportamientos en los individuos. Estos comportamientos inciden en la organizacion, y por
ende, en el clima, por lo que actiua en forma de circuito.

Las percepciones y respuestas que abarcan el Clima Organizacional se originan en una
gran variedad de factores que pueden estar influenciados por el liderazgo, las practicas de
direccidén, motivacion, actitudes, satisfaccion laboral, entre otros. Existen algunas teorias

para evaluar dichos factores:

Teorias sobre el liderazgo.

Teoria de Likert:

La teoria de clima organizacional de Likert (citado por Brunet, 1999) establece que el
comportamiento asumido por los subordinados depende directamente del comportamiento
administrativo y de las condiciones organizacionales que los mismos perciben, por lo tanto

se afirma que la reaccion estara determinada por la percepcion.

Likert establece tres tipos de variables que definen las caracteristicas propias de una

organizacién y que influyen en la percepcion individual del clima. En tal sentido cita:

1.Variables causales: 2. Variables intermedias: 3. Variables finales:
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La interaccion de estas variables trae como consecuencia la determinacion de dos grandes

tipos de Clima organizacional, estos son:

CLIMA DE TIPO AUTORITARIO

Sistema | : Autoritarismo explotador: Sistema Il: Autoritarismo Paternalista.

CLIMA DE TIPO PARTICIPATIVO.

Sistema Il Consultivo.
Sistema IV Participacion en grupo.
(citado por Brunet, 1999)

Cabe destacar que, entre otras responsabilidades y actividades del Departamento de
Recursos Humanos, esta la mejora del ambiente de trabajo, mediante sus comunicaciones,
su 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.

Las Teorias sobre Motivacion:

Teorias de contenido
e Jerarquia de las necesidades de Maslow
e Teoria bifactorial de Herzberg.
e Teoria de la existencia, relacion y progreso de Alderfer

e Teoria de las tres necesidades de McClelland.

Teorias de procesos
e Teoria de la expectacion de Vroom.
e Teoria de la equidad de Adams.

e Teoria de la modificaciéon de la conducta de Skinner

Motivacion y Comportamiento:
El valor que en los momentos actuales adquiere el hombre en la organizacién es cada dia

de mayor relevancia. La pérdida de capital de equipamiento posee como vias posibles de
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solucién la cobertura de una prima de seguros la obtencién de un préstamo, pero para la
fuga de recursos humanos estas vias de solucién no son posibles de adoptar.

Toma afios reclutar, capacitar y desarrollar el personal necesario para la conformacion de
grupos de trabajos competitivos, es por ello que las organizaciones han comenzado a
considerar a los recursos humanos como su capital mas importante y la correcta

administracion de los mismos como una de sus tareas mas decisivas (L6pez Rojano. O.1)

Existen dos factores que actian como determinante de la fuerza de un motivo, ellos son: La
expectativa y la accesibilidad.

La expectativa: Es la probabilidad que percibe un individuo de poder satisfacer una
necesidad de acuerdo a su experiencia.

La accesibilidad: Refleja las limitaciones que puede encontrar una persona en el medio para

poder satisfacer una necesidad.™

Concepto de motivacion.

Motivacion: Es el proceso que impulsa a una persona a actuar de una determinada manera
0, por lo menos origina una propension hacia un comportamiento especifico. Ese impulso a
actuar puede provenir del ambiente (estimulo externo) o puede ser generado por los
procesos mentales internos del individuo. En este Gltimo aspecto la motivacién se asocia
con el sistema de cognicién del individuo. La cognicién es aquello que las personas conocen
de si mismas y del ambiente que las rodea, el sistema cognitivo de cada persona implica a
sus valores personales, que estan influidos por su ambiente fisico y social, por su estructura

fisiolégica, por sus necesidades y experiencias. (Moreno, M. (2001).

Las Actitudes:

Estas constituyen otro factor que afectan la percepcién individual sobre el clima en una
organizacién, de ahi la importancia de su conocimiento a la hora de evaluar el clima

organizacional.

Se han ofrecido varias definiciones sobre esta, a continuacion relacionamos algunas.

"Actitud es la disposicién de una persona a comportarse de una determinada manera seguin
sus caracteristicas de personalidad. La actitud laboral es la tendencia individual en relacion

con el trabajo condicionada por un conjunto de factores innatos, adquiridos, internos o
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externos al trabajador. Pueden existir actitudes laborales positivas 0 negativas, asi también

causadas por factores tanto laborales como ajenos a la organizacién".

Robbins (1999) define actitudes como: "enunciados o juicios de evaluacién respecto a los
objetos, la gente o los eventos y tienen tres componentes: el cognoscitivo, afectivo y del

comportamiento”

Martinez (2001) propone la siguiente sugerencia: "EI método mas simple de descubrir y
medir las actitudes es levantar un "censo de opiniones". Porque, si bien es cierto que una
actitud no es exactamente una opinién, las opiniones de un grupo o de un individuo
proporcionan claras indicaciones sobre sus actitudes. Si bien este tipo de estudios se
preocupa principalmente por descubrir si el estado general en la organizacion es bueno o
malo, es también posible utilizar pruebas de actitud para descubrir las opiniones del
personal sobre aspectos especiales, tales como cambios proyectados dentro de la empresa.
El control basado en el temor y la disciplina autoritaria no es ya posible ni aconsejable, por
razones bien sabidas, y aun si lo fuese, es ineficiente y revela falta de respeto a la dignidad
humana. La Unica alternativa es la autoridad legitima, que se basa en la cooperacion y

requiere conocer la opinion de los demas".

Efectos de las actitudes: Davis y Newstrom (1999) mencionan que uno de los efectos
negativos que pueden tener las actitudes es la inadaptacion laboral. Esta se entiende como
el sindrome complejo que comprende un grado maximo de insatisfaccion del trabajo y la

merma de productividad.

Davis y Newstrom (1999) mencionan que entre los efectos positivos se podrian considerar

la productividad, un buen ambiente de trabajo, la satisfaccidn personal y grupal, entre otros.

La inseguridad econémica de la labor que se realiza. La escasa significacion del colectivo
laboral.
Expectativas insatisfechas relacionadas con la posibilidad de ascenso dentro del colectivo

de trabajo.

La falta de un papel definido y las muchas alternativas existentes en el trabajo. Los cambios
de tecnologias y las condiciones del trabajo. El aislamiento de la labor dentro de la

comunidad".

Otro efecto negativo en las actitudes puede ser un nivel de estrés arriba de lo establecido
dentro de un ambiente de trabajo. Franco (2001) menciona que el estrés es la palabra que
se utiliza para describir los sintomas que se producen en el organismo ante el aumento de
las presiones impuestas por el medio externo o por la misma persona. El estrés orientado a
metas es un valioso instrumento de motivacién que puede convertirnos en grandes atletas o

empresarios. Pero también puede sumirnos en la depresion y llevarnos al suicidio.
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Se ha comprobado que los cimientos de un buen clima laboral se relacionan con los
siguientes parametros: la calidad directiva, la conciliacion del trabajo con la vida familiar, la

carrera profesional y la satisfaccion en el puesto de trabajo.

1.6. Satisfaccion laboral.

Este factor reviste una importancia relevante en la percepcion individual del clima
organizacional, pues en la medida que un trabajador se sienta satisfecho contribuira al
mejoramiento continuo de los servicios que brinda en su organizaciéon y por ende asi

valorara de forma mas objetiva y positiva el clima que le rodea.

Definiciones:

Acerca de la satisfaccién e insatisfaccion Palafox (1995) hace el siguiente comentario:
"Para los empresarios es muy claro que esperan de los empleados maxima productividad en
sus trabajos o tareas. Pero no tienen tanta claridad en lo que el personal espera de su
empresa, esto es, maxima satisfaccion en su trabajo. El trabajador a su vez responde a la
desatencién y manipulacién de la empresa con al conocida frase ‘como hacen que me
pagan, hago que trabajo’. Entonces se inicia ese circulo de insatisfacciébn y baja
productividad; el personal estd mal remunerado y por lo tanto se siente insatisfecho por lo

gue se convierte en improductivo y esto provoca a su vez insatisfaccion”. (Palafox, 1995)

Haciendo una aplicacién en México, Palafox (1995) comenta que la miopia empresarial ha
llevado a un circulo vicioso la relacién satisfaccion productividad debido al descuido en los
factores de satisfaccion en el trabajo y a la manipulacién de los trabajadores en cuanto a las

compensaciones y otros satisfactores

Davis y Newstrom (1999) definen satisfaccion laboral como "el conjunto de sentimientos y

emociones favorables o desfavorables con el cual los empleados consideran su trabajo".

Robbins (1999) a su vez establece que la satisfaccién en el trabajo es la diferencia entre la
cantidad de recompensas que los trabajadores reciben y la cantidad que ellos creen que

deberian recibir

Marquez (2001.) menciona que la satisfaccién podria definirse como la actitud del trabajador
frente a su propio trabajo, dicha actitud estd basada en las creencias y valores que el
trabajador desarrolla de su propio trabajo. Las actitudes son determinadas conjuntamente
por las caracteristicas actuales del puesto como por las percepciones que tiene el trabajador

de lo que "deberian ser".

.Marquez ademas menciona que se puede establecer dos tipos o niveles de andlisis en lo

gue a satisfaccion laboral se refiere:
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"Satisfaccion General indicador promedio que puede sentir el trabajador frente a las distintas

facetas de su trabajo.

Satisfaccion por facetas grado mayor o menor de satisfaccion frente a aspectos especificos
de su trabajo: reconocimiento, beneficios, condiciones del trabajo, supervisién recibida,

compafieros del trabajo, politicas de la empresa”.

Marquez (2001) menciona que: "La insatisfaccion produce una baja en la eficiencia
organizacional, puede expresarse ademas a través de las conductas de expresion, lealtad,
negligencia, agresion o retiro. La frustracidn que siente un empleado insatisfecho puede
conducirle a una conducta agresiva, la cual puede manifestarse por sabotaje, maledicencia
0 agresion directa. Finalmente podemos sefialar que las conductas generadas por la
insatisfaccién laboral pueden enmarcarse en dos ejes principales: activo — pasivo,

destructivo — constructivo de acuerdo a su orientacion".

Retomando el tema de las satisfaccion laboral y el conjunto de actitudes que implica,
creemos que las diferencias de opinion o consideracién( aunque sin ser muy grandes )
que se aprecian, precisamente radican en los factores a considerar de manera general o
los grupos vy las variables independientes o dimensiones esenciales que son
consideradas en cada uno de los grupos en la concepcién tedrica y su devenir en un
proceder metodoldgico para medir, evaluar y accionar sobre ellas en consecuencia con los

resultados.

Consideramos que hay un gran acercamiento acerca de los factores o grupos a considerar
y presentamos la experiencia de los trabajos realizados por un grupo de investigadores
(L6pez 1994, Pacheco y Alvarez 1994, Alvarez 2001). Con esta concepcién los grupos o

factores que seran considerados estan vinculados a:

1. La naturaleza y contenido de trabajo.

2. El trabajo en grupo y sus directivos

3. Las condiciones de trabajo

4. El esfuerzo y los resultados individuales.
5. Las condiciones de bienestar.
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Cada grupo tendra asociado variables a las que se han denominado dimensiones
esenciales; las consideradas por ellos en estos trabajos, con una pequefia definicion

son:

Dimensiones esenciales vinculadas a la naturaleza y contenido de trabajo.

1. Variedad de habilidades (Vh): grado en que el trabajo requiere de diferentes

habilidades para ejecutarlo.

2. Identificacion de la tarea (1): el grado en que un grupo requiere el completamiento

de un " todo” o algo identificado, visible como resultado.

3. Significado de la tarea (S): impacto del trabajo en otras personas dentro o fuera de

la organizacion.

4, Autonomia (A): grado de independencia en el trabajo, organizacién, control... otras

responsabilidades y permite realizar actividades de direccion.

5. Retroalimentacion (R): grado en que el trabajo provee al individuo de la informacion

sobre su eficacia, sus resultados, esencialmente dado por su propia percepcion de éstos.

Dimensiones esenciales vinculadas al trabajo en grupo y sus directivos.

1. Cohesion (C) : tendencia del grupo a mantenerse junto y de acuerdo, unidad,

armonia en las relaciones en aras de lograr metas grupales.

2. Atractivo (AT): grado en que el grupo ofrece satisfaccion de estar en él, grado de

apoyo del grupo a sus miembros.

3. Clima socio psicolégico (CS): grado en que la direccién del grupo es estimulante...

y existe un clima adecuado.

4, Variedad de habilidades (VHQ): grado en que cada miembro pueda realizar todas

0 gran parte de las operaciones y tareas que debe realizar el grupo.

5. Identificacién de la tarea (Itg): el grupo hace un " todo” identificable.

6. Significacién de la tarea (STQg): grado en que el trabajo que realiza el grupo afecta

a otras personas o grupos dentro o fuera de la organizacion.
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7. Retroalimentacién (Rq): grado en que el grupo recibe informacién sobre los

resultados de su trabajo, propiamente por terceros, su jefe, clientes, etc.

8. Autonomia (Ag): grado de independencia en el trabajo del grupo.

Dimensiones esenciales vinculadas al esfuerzo y los resultados individuales.

0. Suficiencia (Sf).grado en que el salario y los incentivos es suficiente para

satisfacer necesidades personales.

10. Correspondencia (Cd): grado en que el salario y los incentivos devengados se

corresponden con los conocimientos, habilidades, capacidades individuales y sus

competencias laborales.

11. Vinculacién (V): grado en que el salario y los incentivos se corresponden con los

resultados del trabajo.

12.  Percepcidn (P): grado en que el sistema estimulador es dominado, se entiende por

el individuo.

13.  Coherencia (C): grado de correspondencia entre la estimulacién moral y material.

14.  Justeza (J): grado en que el sistema estimulador es percibido como justo.

Dimensiones vinculadas a las condiciones de trabajo.

15.  Seguras (Cq): grado en que cada cual percibe seguridad para el ambiente

laboral.

16. Estéticas (E): grado en que cada cual percibe limpieza, orden interno, estética,

etc, en su ambiente laboral.

17. Higiene (H): grado en que cada cual percibe la existencia de condiciones
ambientales en lo referente a la temperatura, humedad, ruido, etc., que afectan su salud

y/o entorpecen la concentracién y la actividad laboral en general.
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18. Ergondmicas (EQ): grado en que el disefio de los medios de trabajo y su ubicacién

se ajustan a los requerimientos psicologicos, etc, del trabajador.

Dimensiones esenciales vinculadas a las condiciones de bienestar.

19. Horario (Ho): grado en que el régimen de trabajo y descanso se ajustan a las

expectativas y necesidades del trabajador.

20. Mantenimiento (Mt): grado en que las condiciones de alimentacién, atencién a la

salud, transporte, etc., se ajustan a las necesidades del trabajador.

21. Atencion a la vida (Av): grado en que cada cual percibe que la organizacion

satisface las necesidades de sus trabajadores y sus familiares.

22. Desarrollo_cultural y social (Dcs): grado en que cada cual percibe que son

atendidas sus necesidades de desarrollo cultural, deportivo, social, etc.

23. Desarrollo personal y profesional (Dpp): grado en que cada cual percibe que son

atendidas sus expectativas de desarrollo de su crecimiento personal y profesional y

garantia de seguridad y empleo.

1.6.1. Generalidades de la Satisfaccion Laboral

Concepto:

La satisfaccion es aquella sensaciébn que el individuo experimenta al lograr el
restablecimiento del equilibrio entre una necesidad o grupo de necesidades y el objeto o los
fines que las reducen. Es decir, satisfaccion, es la sensacion del término relativo de una
motivacion que busca sus objetivos. (Ardouin, J., Bustos, C., Gay0, R. & Jarpa, M., 2000).

La Satisfaccion en el trabajo:

Para muchos autores, la satisfaccion en el trabajo es un motivo en si mismo, es decir, el
trabajador mantiene una actitud positiva en la organizacion laboral para lograr ésta. Para
otros, es una expresion de una necesidad que puede o no ser satisfecha.

Mediante el estudio de la satisfaccion, los directivos de la empresa podran saber los efectos
gue producen las politicas, normas, procedimientos y disposiciones generales de la
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organizacién en el personal. Asi se podran mantener, suprimir, corregir o reforzar las
politicas de la empresa, segun sean los resultados que ellos estan obteniendo.

Caracteristicas personales relacionadas con la satisfaccién en el empleo:

Nada de sorprendente tiene el que ciertas caracteristicas personales tales como el sexo, la
edad, la inteligencia y la salud mental guarden relacién con la satisfaccién en el empleo. El
trabajo es uno de los aspectos que componen la experiencia total de la vida. En cierto modo,
nuestra actitud hacia el trabajo refleja nuestra historia personal.

La Inteligencia:

El nivel de la inteligencia que un empleado posea, en si mismo, no es un factor determinante
de satisfaccion o descontento en el empleo. Sin embargo, la inteligencia de un empleado si
tiene una importancia considerable en relacion con la naturaleza del trabajo que ejecuta. Los
empleados para quienes el trabajo no representa un desafio suficiente, o que desempefan
actividades que son demasiado exigentes para sus capacidades intelectuales, se sienten a
menudo descontentos con su labor.

Adaptacion personal:

No hay duda que los individuos bien adaptados se conforman en efecto, con frecuencia, a
las presiones de la sociedad y de algin grupo. Sin embargo, su conformidad debe
considerarse como evidencia a favor de la adaptacién personal, pero no idéntica a ella. La
persona bien adaptada es la que, después de examinar el pro y el contra, puede
considerarse en libertad de ser discrepante si dicho comportamiento es el que mejor
satisface a sus necesidades fundamentales y no priva a los demas de su derecho a
satisfacer las suya.

Podria darse por sentado que un trabajador, mal adaptado en lo personal y desdichado en lo
gue se refiere a las circunstancias prevalecientes fuera de su puesto de trabajo, habra de
generalizar dicha actitud de manera que comprenda el descontento con su empresa y su
trabajo; sin embargo, esa relacion también puede actuar en sentido contrario.

Factores de situacién relacionados con la satisfaccién en el empleo:

De acuerdo a Gruenfield (1962), uno de los procedimientos tipicos que se utilizan para esta
clase de estudios requiere que los empleados estudien una lista de caracteristicas de
empleos y que les adjudiquen rango o clasificacién de acuerdo con la importancia que

tengan para ellos. Una de las conclusiones més importantes de dichos estudios es que con
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frecuencia

ni los funcionarios ejecutivos ni los lideres gremiales comprenden bien las

necesidades de los empleados.

Factores de situacion especificos:

Esto se encuentra referido a las actitudes de los empleados con respecto a aspectos del

ambiente del empleo y del trabajo:

(0]

Pago: Suele existir una tendencia de concederle demasiada importancia al
pago como factor determinante de satisfaccién en el empleo. La importancia que
le dan los empleados suele estar relacionada con lo que pueden adquirir con lo
gue ganan, comparacion del salario que reciben con respecto a otros que
desempefian la misma labor, etc.

Seguridad del Empleo: La importancia relativa de la seguridad en
comparacion con otros aspectos intrinsecos del empleo, tales como el pago o el
reconocimiento de los méritos personales varia en funcion de la clasificacién del
empleo y que su predecesor de experimentar una sensacién de realizacion,
orgullo y valia personal. del grado efectivo de seguridad que los trabajadores
sienten en su empleo, lo cual ha sido confirmado por investigaciones como las de
Hersey.

Participacién y reconocimiento personal: La sensacion de satisfaccion y de
orgullo personal que le produce al artesano de su capacidad de transformar la
materia prima en un producto acabado, muy pocas veces se experimenta dentro
de la estructura fabril actual. EI empleado del presente tiene la misma necesidad
gue su predecesor de experimentar una sensacion de realizacién, orgullo y valia
personal. Cuando a menudo es imposible dara a cada empleado la oportunidad
de experimentar el orgullo del artesano, es posible y necesario proporcional la
clase de instruccién que le permita a cada trabajador comprender el lugar que su
labor ocupa en la manufactura del producto total.

Posicién profesional: De acuerdo a estudios de Robinsén, aun cuando la
mayoria de los empleados estan satisfechos con sus empleos o mantienen una
actitud de relativa neutralidad al respecto, el grado de satisfaccion que reportan
varia de acuerdo con la posicion profesional del empleado. Cuanta mas alta sea
su posicién dentro de la jerarquia profesional, tanto mas probable es que informe
sentirse satisfecho con su empleo.

Supervisién: Uno de los descubrimientos significativos del estudio de
Hawthorne fue que es posible modificar las actitudes de los empleados mediante
el desarrollo de un espiritu de cooperacién entre trabajadores y supervisores.
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Una relacién amistosa entre supervisores y subordinados parecia generalizarse
en un clima favorable de trabajo.

Aumento de la satisfaccion en el empleo:

Para acrecentar la satisfaccion en el empleo y facilitar la adaptaciéon personal, se requiere
gue se reconozca personalmente al empleado y se le acepte como individuo con su patrén
propio de necesidades, fortalezas y debilidades.

Uno de los enfoques tradicionales, consiste en atender los descontentos de los trabajadores
hasta que ellos se quejan, suponiendo que antes de eso ellos se sienten satisfechos. Este
enfoque es inconveniente bajo dos aspectos. En primer lugar, desde el punto de vista
administrativo, es probablemente menos eficaz hacerles frente a las quejas que evitar que
se presenten. En segundo lugar, es posible que las quejas que se presenten a la
administracion no reflejen en realidad las causas reales que originan el descontento.

Comunicacion y Participacion

Muchas de las causas potenciales de queja se pueden evitar mediante un sistema eficaz de
comunicaciones a través de toda la estructura de la compafiia, en la cual se les transmitan a
los empleados las razones en las cuales se fundan cambios, disefios, politicas, etc.

Algo que va mas alla de la comunicacién, es la participacion efectiva de los empleados en
los programas de modificaciones industriales, esta comprobado que a los empleados no les
basta con enterarse de una proyectada modificacion y de sus razones; sino que les es mas
gratificante participar en la resoluciéon de algunos de los detalles del programa, produciendo
al mismo tiempo actitudes de solidaridad con el grupo y de identificacion personal con el

programa.

Soluciones Diversas

Existen por lo menos otras tres practicas que influyen sobre la satisfaccion en el empleo: la
seleccién y colocacion inicial de los empleados, hacerles comprender a los empleados que
la administracion reconoce y aprecia su contribucién para la compafia; y la prevision de
oportunidades de obtener asesoramiento industrial. El asesoramiento en la industria no esta
preparado para el tratamiento de disturbios Psicoldgicos serios. Esta destinado, méas bien, a
ayudar a los empleados a resolver las clases mas sencillas de problemas emocionales que
puedan intervenir con la eficacia de su comportamiento dentro de la compaifia, la familia y la
comunidad.
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Factores determinantes en la Satisfaccion.

De acuerdo a los hallazgos, investigaciones y conocimientos acumulados (Marquez citando
a Robbins, 1998) considera que los principales factores que determinan la satisfaccion

laboral son:

Reto del trabajo

Sistema de recompensas justas

Condiciones favorables de trabajo

Colegas que brinden apoyo

Compatibilidad entre personalidad y puesto de trabajo

Involucramiento

Flores (1997) menciona que entre los avances mas significativos que ha tenido la
administracion de personal en los Gltimos tiempos, destaca el hecho de considerar al
trabajador como colaborador y no como empleado; asimismo, la concepcion del empleado

como factor humano y no como recurso humano.

No obstante, Flores (1997) también establece la contraparte: "Las descripciones colaborador
y factor humano no pueden quedarse exclusivamente en una cuestion filosofica, pues llevan
explicitos dos compromisos: el creer firmemente en que el trabajador no es un engrane mas
de la maquinaria y de los sistemas de la empresa sino que tiene el potencial suficiente para
tomar decisiones y poder participar en la organizacibn con base en sus propias
capacidades; y dos, existe una necesidad de desarrollar ese potencial del colaborador con
educacién, formacion, especializaciéon en la toma de conciencia de su papel como actor

indispensable en el fortalecimiento y crecimiento de la compafiia”.

Davis y Newstrom (1999) sostienen que algunos administradores se aferran al viejo mito de
que la alta satisfaccion siempre desemboca en alto desempefio de los empleados, supuesto
que sin embargo es falso. Robbins (1999) sefala que el compromiso organizacional es una
de tres tipos de actitudes que una persona tiene relacionadas con su trabajo y lo define
como "un estado en el cual un empleado se identifica con una organizacién en particular y

con sus metas y desea mantenerse en ella como uno de sus miembros”.

Por otro lado, Arciniega (2002) comenta que durante afios ha prevalecido en la mente de
muchos directores y gerentes el paradigma de que un colaborador satisfecho es un

empleado productivo.

Para los estudiosos del comportamiento humano en las organizaciones, seguin Arciniega

(2002), la busqueda de indicadores que permitan predecir con una probabilidad satisfactoria
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el buen desempefio laboral de un colaborador, es, ha sido, y serd, una de las principales
lineas de investigacién. Desde la perspectiva empresarial, ésta basqueda se transforma en
la meta de todo director o gerente de que sus colaboradores tengan bien puesta la

‘camiseta’ y que den todo por su empresa.

SATISFACCION LABORAL

De todos los conceptos de satisfaccion laboral se considero el concepto de Palma, S.
(1999), quien define el término satisfaccion laboral como "... la actitud del trabajador hacia su
propio trabajo y en funcién de aspectos vinculados como posibilidades de desarrollo
personal, beneficios laborales y remunerativos que recibe, politicas administrativas,
relaciones con otros miembros de la organizacion y relaciones con la autoridad, condiciones

fisicas y materiales que faciliten su tarea y desempefio de tareas."

La satisfaccion del trabajador en el desempefio de sus funciones es considerada por
diferentes tedricos e investigadores en ciencias sociales como un factor determinante de la
calidad de la atencion. (Salinas, Laguna & Mendoza, 1994)

Maslow afirma que la satisfaccion de las necesidades da como resultado una actitud positiva
de los trabajadores, por lo tanto se establece que éste es uno de los factores prevalentes
relacionados con su motivacion.

Herzberg por su parte, sefiala que existen factores de motivacion intrinsecos del trabajo,
vinculados directamente con la satisfaccion laboral, tales como el trabajo mismo, los logros,
el reconocimiento recibido por el desemperio, la responsabilidad y los ascensos.

Para la evaluacion de la Satisfaccion Laboral, existen diferentes técnicas o métodos
investigativos creados y utilizados por diferentes estudiosos encontrandose algunos
validados y otros creados por los investigadores, en nuestra investigacion se utilizé un
instrumento elaborado por J. M Peird y J.L Melia (1998).

1.7. Satisfaccién Laboral y suincidencia en el Clima Organizacional en el sector

turistico

El factor humano siempre ha estado presente en los estudios llevados a cabo dentro de las
distintas escuelas o enfoques de las teorias de la administracién y su tratamiento ha ido
evolucionando a la par, de tal suerte que la funcién de Recursos Humanos ha pasado por
una serie de etapas hasta encontrarse en su concepcion actual.

En el siglo XVIII hay un hecho que constituye un gran acontecimiento para el desarrollo de la

humanidad y dentro de él para el desarrollo empresarial, La Revolucion Industrial , que
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produce un gran cambio en el entorno tecnolégico de la época al surgir la maquina de
vapor; iniciandose de esta forma un proceso de revolucion en el trabajo. Este deja de ser
doméstico, artesanal por lo que el trabajador tiene que desplazarse hacia donde esta la
maquina: a la factoria, a la fabrica, germen de la organizacién empresarial moderna.

Al centralizar la maquinaria se centralizan también los trabajadores y este nuevo modo de
organizar el trabajo trae consigo no solo problemas de orden técnico y econémico sino
también de naturaleza humana pues se crean las necesidades de supervision y control, de
ordeno y mando a una escala superior a la del negocio artesanal y familiar.

Es asi como comienzan a ser objeto de atencion y andlisis cientifico las funciones y
practicas de la

administracion o conduccién de empresas y personas, proceso al que estaremos
reconociendo como gestion.

Dentro de la escuela clasica de principios de siglo, por ejemplo Taylor, ingeniero industrial
(1911) sostenia que el factor humano era uno méas dentro de los factores productivos, cuya
principal y Unica motivacion era economica. Su tratamiento estaba exento de cualquier otro

objetivo que el de lograr que su rendimiento -su productividad- fuera el mayor posible.

Este enfoque no solo reconoce los estudios de Taylor acerca de las formas éptimas de
organizar sino que se revela de este modo la importancia de la personas en el ambito
laboral y se abren nuevas lineas de trabajo para ellos en la empresa.

La necesidad de este nuevo enfoque de GRH dentro del management responde a una doble
necesidad (Menguzzato, 1992):

 Primero, una necesidad planteada desde dentro de la empresa, y que se puede considerar
resultado de un mayor nivel de formacién general de las personas y por lo tanto un mayor
nivel de exigencias en busca de la satisfaccién en el trabajo (condiciones de trabajo vy
calidad de vida, informacion y comunicacion, participacion de las decisiones...)

» Segundo, una necesidad creada por la evolucion del entorno general y del entorno
competitivo de las empresas. Las fluctuaciones del crecimiento econémico, el papel motor
de una tecnologia en constante evolucién, la mundializacién de la economia, la importancia
cada vez mayor del

servicio, de la calidad, del cliente, van modificando las reglas de las empresas a la
innovacion y la mejora continua, en busca de la satisfaccion de su recurso humano.

Por lo tanto, si bien es preciso seguir asegurando los valores econémicos tradicionales, tales
como la rentabilidad, el crecimiento, con el mayor rigor posible, los factores o recursos ya no
pueden organizarse de la misma manera. Los recursos humanos adquieren el status de
"factor estratégico de la empresa. Es asi como los cambios del entorno obligan a las

empresas a redefinir sus filosofias de actuacion y dentro de ellas revisar y perfeccionar sus
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politicas de direccion de personal; politicas que han derivado hoy en la moderna direccion

de Recursos Humanos.

El mundo en que vivimos hoy, est4 vinculado inevitablemente a un proceso donde se pone
en peligro el desarrollo econdmico y social de los diferentes paises. Cuba inmersa en estas
realidades, trabaja afanosamente por mantener vivas nuestras tradiciones de lucha, nuestra
soberania, nuestra independencia, nuestra cultura, nuestra identidad, en fin nuestro derecho

al porvenir.

Es “evidente que los procesos de modernizacion y reforma del aparato del Estado, para dar
respuesta a las nuevas necesidades econémicas y sociales requieren simultaneamente la
adopcion de acciones encaminadas al desarrollo de la capacidad gerencial a tenor con las
nuevas circunstancias Iglesias Morell, Antonio y Tabares Neyra Lourdes (2001). La
formacion en administracion publica en América Latina. Canadé y Cuba: particularidades y

tendencias actuales.

Por lo que para alcanzar la calidad de la vida laboral de una organizacion debemos tener en
cuenta: el entorno, el ambiente, el aire que se respira en ella. Los esfuerzos para mejorar la
vida laboral constituyen tareas sistematicas que llevan a cabo las organizaciones para

proporcionar a los trabajadores una oportunidad de mejorar sus puestos y su contribucién a

la institucion en un ambiente de mayor profesionalidad, confianza y respeto.

De esta manera podemos decir que, existe una relacién directa entre el clima organizacional
y la satisfaccion laboral, aunque esta Ultima también estd influenciada por otros factores.
Como por ejemplo, las expectativas de proyeccién laboral del trabajador en la empresa, el
cumplimento del contrato, la claridad en el rol a desempefar, o la percepcion. Nuestra
consideracion al respecto es la siguiente: sélo se logrard la implicacion de los recursos
humanos, implicando a la persona y para ello no bastarA movilizar sus recursos
intelectuales, fisicos, de interrelacion; esta movilizacién de recursos es imposible si no se
implica y compromete a la persona como sujeto de su personalidad, como sujeto activo y
protagonista de su existencia, de sus decisiones y pertenencias de eficacia de su actividad,
haciendo posible que la satisfaccion sea mayor, si la persona perteneciente a nuestras
organizaciones puede relacionar de una manera mas o menos directa su actividad en la

empresa con el éxito de la misma.

La clave del éxito del Clima Organizacional estd en la participacion activa de los

trabajadores, con sus iniciativas y experiencias. En la actualidad las organizaciones cubanas
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se enfrentan a cambios bruscos en su entorno, retos que deben sortear para lograr un

desarrollo superior, aprovechando oportunidades y potenciando sus fortalezas.

Para trabajar en funcién de este propdsito es necesaria una nueva forma de pensar y actuar

de directivos y trabajadores en nuestras entidades.

En los dltimos tiempos ha resultado de gran importancia e interés el tema de los ambientes

en el Ministerio del Turismo, esto es posible porque se ha tomado conciencia de las
necesidades psicologicas, fisicas y emocionales de las personas, no sélo en su ambito
personal, sino en su ambito laboral, que es donde finalmente pasan la mayor parte de su
tiempo y es el lugar donde cada persona busca su crecimiento y desarrollo tanto humano

como profesional.

De igual manera han venido tomando forma e importancia los aspectos sobre la motivacion
y satisfaccion de los trabajadores, la contribucion al desarrollo de su rendimiento y la
trascendencia de su participacion, acompafando los esfuerzos tanto individuales como

grupales hacia el crecimiento y desarrollo del empleado y la organizacion.

Los trabajadores del Turismo se enfrentan a grandes cambios y renovaciones en las
diferentes organizaciones del Ministerio a las que pertenecen y esto influye en la
satisfaccién de los mismos y en la repercusion de esto en el clima organizacional. Es por
este motivo que en diferentes empresas turisticas se han venido realizando estudios sobre
este tema por la importancia que tiene para el logro de los objetivos y el éxito dentro de la
competencia, debemos luchar por tener un colectivo de trabajadores cada vez mas

motivados y satisfechos en su lugar de trabajo.

El mundo de los negocios se desenvuelve cada vez mas rapidamente, el cambio mismo se
enfrenta a novedades y presiones. El fin de milenio ha puesto sobre las organizaciones, las
instituciones en general retos constantes en los cuales el punto central es el hombre, el ser

humano.

El camino que han recorrido las organizaciones ha sido largo, en la actualidad las grandes
empresas de negocios permiten un mejor ambiente, una abierta comunicacion, més calidad
y sobre todo decisiones adecuadas y convenientes. Encontramos asi que las organizaciones
aplican ya en la década de los afios 90 un sistema en el cual se promueven las filosofias de

calidad.
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El Desarrollo Organizacional viene a ser "un enfoque de sistemas, conjuntando las
relaciones funcionales e interpersonales en los organismos." Davis, K. (1997). Una forma
de imaginar los organismos en el enfoque de sistemas es considerar que el sistema se
compone de tres elementos principales: el sistema técnico, el sistema administrativo y el

sistema humano.

Debido a las constantes transformaciones por las que atraviesa el Ministerio del Turismo en
la actualidad, el punto clave dentro del desarrollo de las organizaciones esta en el cambio, el
cual se encauza para lograr el perfeccionamiento de la eficiencia en las organizaciones.
Ademas se puede lograr considerar los cambios como un proceso natural y no como algo

especial.

En las empresas del turismo se desarrolla una vision corporativa y una declaracion de
mision basadas en los intereses de los implicados. La direccion de estas, analiza el entorno
competitivo externo e interno y, teniendo en cuenta este andlisis elabora la estrategia
corporativa general. Dicha estrategia se desglosa en metas y objetivos especificos, se le
informa a toda la organizacién y luego se implementa. Las metas y objetivos, una vez
identificados en un espectro amplio, deberdn ser desglosados individualmente. Asimismo,
deberan elaborarse “marcadores de progreso” identificables para cada uno, basados en las
expectativas e hip6tesis elaboradas por la direccion con respecto al entorno. Para
determinar si la estrategia funciona de forma correcta, es necesario desarrollar un sistema
eficaz de indicadores de desempefio con el objetivo de recopilar, articular y revelar
informacién sobre los resultados de la implementacién de la estrategia corporativa para

alcanzar las metas y objetivos deseados.

Historicamente, las empresas del turismo han concebido el clima organizacional, como un
punto fundamental dentro de la organizacion para garantizar el buen desempefio del capital
humano, a la hora de evaluar la estrategia de la empresa. Por lo que el Clima
Organizacional se ha convertido en un aspecto de vital importancia para el logro de una
mayor eficiencia organizacional, determinando la forma en que un individuo percibe su

trabajo, su rendimiento, su productividad y su satisfaccion.
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1.8. Antecedentes de la investigacion.

En la literatura revisada se recoge como antecedente estudios realizados en empresas
extranjeras y cubanas sobre trabajos encaminados a mejorar, disefiar y perfeccionar el clima

organizacional, tales como:

e Tesis: relacion entre el clima organizacional y la satisfaccion laboral en los
trabajadores de la empresa de servicios de agua potable y alcantarillado de la
libertad escuela de psicologia universidad Cesar Vallejo.

Sociedad anénima — sedalib s.a” Autor: Alquizar Horna C. Ruiz Gomez A.
Este trabajo contribuyo a determinar la relacion existente entre el Clima Organizacional y la
Satisfaccion Laboral y como ella interviene en la percepcion de los trabajadores durante la
jornada laboral ademas que se determinaron las causas que estaban incidiendo en la
insatisfaccion de los trabajadores, de la Empresa de Agua Potable y de Alcantarillado en
esta escuela Mexicana, las cuales fueron bien analizadas y expuestas en el trabajo, algunas
de esas causa fueron:

1- Se atrasan con el pago de sueldos y hacen trabajar horas extras sin ser pagadas.

2- No hay posibilidad de crecer dentro de la empresa, ya que no existen las
oportunidades para hacerlo.

3- El ambiente de trabajo es muy pesado y estresante para los empleados. Diariamente

se presentan conflictos y rifias entre empleados.

e Tesis: Relacién de clima organizacional con estado de ansiedad y autoestima.
Universidad de las Americas de Puebla, México. Autor: Vazquez Salazar, C .A.

En esta Tesis se aborda el tema de Clima Organizacional relacionandolo con los

estados de ansiedad, estrés y autoestima de los trabajadores, relacionando los que mas

influyen y afectan al Clima Organizacional.

e Tesis para maestria, Universidad de Cienfuegos titulo Estudio del Clima
Organizacional en las Unidades de Cuidados Intensivos del Hospital Dr. “Gustavo

Aldereguia Lima de Cienfuegos Autor: Lic. Rodriguez Carvajal A. 2006

En esta Tesis se realiza una descripcién de las causas que mas afectan la satisfacciéon
laboral de los trabajadores en el Hospital de Cienfuegos, en dos de los servicios a la salud
que presta los cuales son de vital importancia: Servicio de Cuidados Integrales del Corazén

y Unidad de Cuidados Intensivos Polivalentes, en la misma se determinaron las causas que
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mas afectan a los trabajadores de enfermeria de estos servicios y cuales sus niveles de
insatisfaccion.

o Estudio de la Satisfaccion Laboral en los trabajadores del Hotel Club Bucanero.
Autor: Parra Garbey, N. A.2003.

¢ Estudio de Clima Organizacional en la Escuela de Hoteleria y Turismo de Granma.
Autor: Téllez Fajardo, N.R.

En estos estudios se realizaron analisis de las causas que mas afectan la satisfaccion
laboral de los trabajadores del Turismo en estas instituciones y su repercusion en la

eficiencia y excelencia en el servicio dentro de ellas podemos mencionar:

1. Baja disponibilidad del Recurso Humano capacitado para la labor en el

sector en la temporada de Baja Turistica
2. Insuficiente atencion al hombre
3. Oportunidades de formacion y promocion que le ofrece su trabajo.
4. Capacidad para la toma de decisiones (autonomia).
5. Flujo de comunicacion deficiente

e ElI Clima Organizacional y la Satisfaccion Laboral en la U .E. B Boyeros de la
Empresa FICAV. Autor. Caballero, J.L. 2008.
En este trabajo se mencionan los aspectos que mas afectan al Clima Organizacional y

su repercusion en la satisfaccion de los empleados.
No se reportan antecedentes del tema de investigacion dentro de la Cadena de Tiendas

Caracol en el pais, siendo un reto para la investigadora la realizacion del mismo, por la

complejidad y la importancia actual del tema seleccionado para su Tesis de Grado.
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ASPECTOS POSITIVOS DE LOS ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.

Estos trabajos nos transmitieron ideas para la realizacion de nuestro estudio, son muy
sugerentes, poseen informacién detallada, profunda, agradable y de facil entendimiento.
Estas Tesis cumplieron con los objetivos planteados y en su momento dieron respuesta a

las problematicas esenciales de los diferentes lugares donde realizaron el estudio.

LIMITACIONES DE LOS ANTECEDENTES DE LA INVESTIGACION.

Algunos de estos trabajos se realizaron en otros paises por lo que es muy dificil su
aplicacion en nuestra empresa, ademas investigan el comportamiento del clima
organizacional, en otras empresas e instituciones con diferentes caracteristicas y objeto
social. Los realizados en Cuba aun cuando son profundos y sugerentes no se ajustan a
nuestro estudio, pues han sido investigaciones efectuadas en colectivos de trabajadores
pertenecientes a otros Ministerios, y las que se han realizado en el Ministerio de Turismo

son especificas en las areas de trabajo seleccionadas para la investigacion.
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Conclusiones parciales del capitulo:

1. El Clima organizacional juega un papel importante para el logro de una mayor
eficiencia en las organizaciones, pues este determina la forma en que un individuo
(trabajador) percibe su ambiente laboral, su rendimiento, su productividad, su

satisfaccion etc

2. Existen diversas formas, herramientas y/o técnicas para estudiar los elementos
fundamentales que conforman el Clima Organizacional como se destacan el Wes, el

Olaris, el Liker y Cuestionarios de J .L. Melia y J.M. Peiro.

3. La satisfaccion laboral es uno de los factores mas importantes dentro del clima
organizacional, pues en la medida que un trabajador se sienta satisfecho en su
puesto de trabajo, asi serd su entrega a este, contribuyendo al mejoramiento

continuo de los servicios.
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CAPITULO 1l
Analisis de la situaciéon actual.

En este capitulo haremos referencia a la caracterizacion de la Sucursal Caracol Cienfuegos
y de la tienda El Fundador y la informacion relativa a este servicio incluira la mision y vision
de la misma en la busqueda de la excelencia, estructura organizativa de trabajo,

planificacién y control, también los objetivos de trabajo y las funciones del vendedor.

En este capitulo se ofrece la metodologia utilizada para realizar el diagndéstico de las
tendencias en la percepcion del Clima Organizacional en la unidad en estudio, explicandose
de forma detallada el procedimiento utilizado con cada uno de los métodos, como
complementariedad unos de otros en la bisqueda de la mayor informacién posible y su
objetividad, asi como también el anadlisis estadistico necesario para cada uno de los
métodos utilizados, siendo valido aclarar que se utilizaron métodos cuantitativos vy

cualitativos. También se describe la muestra utilizada para el estudio.

2.1- Caracterizacion Empresa Caracol Cienfuegos

La Administracion de Recursos Humanos en Caracol Cienfuegos, es un tema
verdaderamente dificil considerando todos los tipos de profesionales que forman el grupo o
equipo de trabajo, no necesariamente por la cantidad de personas que pueden reunirse en
la direccién, en las tiendas, o en el almacén sino también por los diferentes profesionales
gue trabajan en ella, cada uno de los cuales tiene premisas y objetivos de trabajo diferentes,
debido principalmente al tipo de formacion que reciben, lo que redunda basicamente en su
identificacion frente a la organizacion, es debido a esta diversidad que los directores de
UEB, jefes de departamentos, jefes de brigadas y el consejo de direccion, deben de estar
preparados para manejar adecuadamente el Clima organizacional pero empefiados en

lograr la Empresa Estatal Perfeccionada.

La Sucursal Caracol Cienfuegos se encuentra ubicada en el Centro Histérico de la
provincia de Cienfuegos, esta constituida por 26 tiendas agrupadas en dos Unidades
Empresariales de Base (UEB), una administracion ubicada en el municipio de Aguada de

Pasajerosy la U.E.B de apoyo.

L a Sucursal Caracol Cienfuegos cuenta con un colectivo de trabajadores distribuidos en los
diferentes servicios que brinda, los cuales estan calificados y entrenados para brindar un
servicio de calidad, pues la maxima de nuestra organizacion es alcanzar la calidad total,
realizandose un trabajo de evaluacion sistematica de los servicios que se brindan con el

objetivo de la mejora continua.
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La Direccion de la empresa se ha trazado un grupo de acciones encaminadas al desarrollo,

cumplimiento y seguimiento. Dentro de estas acciones se sefialan:

>

Hacer efectiva la filosofia de la Sucursal Caracol Cienfuegos: “La calidad total
es la base de todas las calidades”.

Promover relaciones interpersonales de calidad entre los Jefes y los
trabajadores de la organizacion con el objetivo de crear un clima de motivacion
e innovacion.

Lograr un nivel adecuado de comunicacién entre todos los miembros de la
organizacion.

Desarrollar una cultura del buen entendimiento y de escucha empatica para
perfeccionar las relaciones entre los jefes y trabajadores.

Fortalecer el trabajo en equipo para mejorar el desempefio institucional.
Interiorizar en todos los miembros de la organizacion la necesidad de trabajar
por y con calidad y a la vez hacer mejoras.

Evaluar los servicios desde el punto de vista de la percepcién de los clientes
de los servicios recibidos.

Dirigir el trabajo a mejorar los servicios que ofrecemos a los clientes.

Atender los detalles para lograr la plena satisfaccion de los clientes internos y

externos.

Mision: Satisfacer necesidades de los clientes, de productos y servicios complementarios

especializados, historicos y culturales genuinamente cubanos, a través de una red de

tiendas con alta eficiencia y calidad.

Visiéon: Alcanzar un alto grado de satisfaccion y expectativas a través de la oferta de

productos de excelencia y reconocido prestigio, con un servicio de alta calidad y

profesionalidad, incrementando con resultados el aporte a la sociedad.

La Sucursal cuenta con una plantilla aprobada de 151 trabajadores, de ellos 115 directos al

servicio y 36 indirectos, 22 en la direccién y 14 constituyen el personal de apoyo. Figura 2.1

Organigrama de la Sucursal Caracol Cienfuegos
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Figura 2.1 Organigrama de la Sucursal Caracol Cienfuegos (Fuente: Grupo

Empresarial Caracol)

Objeto social de la Sucursal Caracol Cienfuegos;

1. Establecer, operar y desarrollar redes de tiendas, en locales propios o arrendados,

tanto en Cuba como en el extranjero, en asociaciones, franquicias u otras

modalidades, para la venta de mercancias, incluyendo la oferta de servicios

comerciales de actividades promocidnales como desfiles de moda y otras vinculadas

a este objetivo en las regiones y los polos turisticos

y otros que autorizan.

2. Prestar servicios de gastronomia ligera y bar., complementarios a la actividad

comercial en tiendas especializadas.

3. Operar casa de modas para la venta de mercancias con disefios nacionales y

exclusividades.

4. Prestar los servicios y ejecutar las acciones que genere la venta de mercancias

sobre el comercio electrénico.

5. Realizar la importacién segin nomenclatura de productos aprobados por el Mincex.
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6.

10.

11.

Operar almacenes para la recepcion y depésito y la distribucion a las redes de

tiendas de las mercancias importadas adquiridas y en su consignacion.

Comercializar de forma mayorista productos de nulo o lento movimiento a terceros

en moneda nacional o MLC.

Ceder en arrendamiento espacios y locales ubicados en instalaciones que forman
parte de las mismas, para facilitar y garantizar la realizacién de otras actividades

comerciales.

Prestar servicios de fotograficos y videos y efectuar la venta minorista de aparatos

fotogréficos, videos y sus accesorios.

Comercializar de forma minorista flores naturales y artificiales y adornos florales en
general, plantas ornamentales, semillas, souvenir, adornos y regalos, asi como
actividades comerciales de licoreras y bombonera incluyendo servicio de entrega a

domicilio.

Prestar servicio de comedor obrero y servicios de gastronomia ligera y bar a los

trabajadores de la cadena.

Planeacion estratégica de la sucursal caracol Cienfuegos esta definida la cual de expone a

continuacion

Areas de resultados claves sucursal comercial caracol Cienfuegos

=
=
=
=
=

Gestion del Capital Humano
Comercializacion y Ventas de mercancias
Gestién Econémica Financiera
Informatizacién y Comunicacién

Canales de distribucion y transportacion
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RESULTADOS DE LA DAFO EN LA SUCURSAL COMERCIAL CARACOL CIENFUEGOS.

Por
Valor
No FACTOR Prioridad
1/10
es
DEBILIDADES
1 | No hay estrategia de comercializacién , promocion y de 9.15 1
distribucion
2 | Inestabilidad y déficit en el abastecimiento de mercancia 9.15 .
para la venta.
3 | Deficiente organizacion de los procesos 8.31 2
4 | Deterioro de los equipos de transporte 8.62 3
5 | Deficiente Sistema de Comunicacion Organizacional 8.51 4
6 Deficiente e insuficiente equipamiento informatico e 8.17 5
infraestructura de comunicaciones.
7 | Falta de motivacion generalizada en trabajadores y cuadros | 8.03 6
8 | Insuficiente reserva de cuadros 8.01 7
9 | Deficiente e insuficiente mantenimiento a las instalaciones 7.54 8
10 | Sistemas informéaticos ineficientes 7.41 9
11 | La Casa matriz no esta en perfeccionamiento 7.36 10
AMENAZAS
1 | Burocratismo 9.11 1
2 | Inestabilidad de proveedores nacionales 9.08 2
3 | Dependencia excesiva de la Casa Matriz 8.53 3
4 | Situacion financiera del pais. 8.24 4
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bahia de Cienfuegos

5 | Incremento de precios en el mercado internacional 7.83 5
6 | Politica monetaria (cambio, tarjeta de créditos...) 7.58 6
7 Bloqueo 7.17 7
8 | Segmento del mercado nacional cada vez mas exigente 7.15 8
Valor Por
No FACTOR -
1/10 | Prioridades
FORTALEZAS
. 2- Pertenecer al Grupo Caracol posicionado en el Mercado 2 1
Turistico Cubano '
3 | 1- Personal con experiencia y altamente calificado 8.29 2
Concentracién de la mayoria de las tiendas en el centro de
la ciudad declarado por la UNESCO Patrimonio de la
4| Humanidad 777 3
OPORTUNIDADES
1 Reconocimiento en el mercado 8.35 1
2 | Presencia de casas de alojamientos particulares 8.21 2
Desarrollo de actividades nauticas y arribo de cruceros a la
3 8.01 3

PROYECTO DE PROPUESTA DE ESTRATEGIAS Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS

ESTRATEGIAS MAESTRAS PRINCIPALES:

1 -Garantizar a partir de una eficiente y eficaz gestién del capital humano, un desempefio
laboral superior de sus cuadros y trabajadores y el incremento de la productividad del
trabajo de manera tal que la Sucursal Comercial Caracol Cienfuegos proyecte una imagen e

identidad organizacional a tono con las necesidades crecientes de la economia y la

sociedad cubana actual
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2 Lograr altos niveles de competitividad en la Sucursal Comercial Caracol Cienfuegos a

partir del mejoramiento continldo de la gestion comercial y la calidad de los servicios,

sustentada una eficiente administracion econémico-financiera.
OBJETIVOS ESTRATEGICOS:

1- Alcanzar en el 2010 ingresos ascendentes a 4.762 millones de CUC.

2007 2008 2009 2010

INGRESOS 3.681 4.320 4.536 4.762

2- Mejorar la eficiencia econdmica alcanzando indices de costos y gastos que permitan el

incremento de la masa de utilidades.

2007 2008 2009 2010
Ingresos 3.681 4.320 4.536 4.762
Costo+Gasto/ing. 0,54 0,52 0,515 0,51
Utilidades 1.692 2.075 2.199 2.333

3- Garantizar la informatizacion de las actividades fundamentales previstas por la
Sucursal:
e Lograr un 100% de conectividad que garantice un flujo de la informacion
efectivo.

¢ Implantar en 2010 el comercio electronico en la Sucursal

4- Garantizar la ejecucion de los planes que se aprueben de Inversiones; Reparaciones
Capitales; Reposicion de Equipos; de Mantenimiento Preventivo Planificado y Correctivo de
los inmuebles, equipos y mobiliarios; que garanticen el incremento de las capacidades
nuevas en tiendas y mejorar las existentes, tener inmuebles, mobiliarios y equipos en
correspondencia con las necesidades y alargar su vida atil para brindar un mejor servicio a

los clientes con la calidad demandada.

43



2 Caracol

GRUPO EMPRESARIAL COMERCIAL CapltU[O 1I: ﬂndﬁ.ﬂs ([e [(1 situacion aCtua[
INDICADORES 2008 2009 2010
Elaborar el plan de desarrollo de las Inversiones de la 100% | 100 % | 100 %

Sucursal, que garantice la carpeta de inversiones preparada

para ejecutar cada afio

Actualizar el plan de desarrollo 100% | 100 % | 100 %

Cumplir el plan de inicio y terminaciones de inversiones que | 100% | 100 % | 100 %

se apruebe para cada afo

Ejecutar el plan de Reparaciones Capital que apruebe el 100% | 100% | 100 %
MINTUR para cada afio

Reponer Equipos y Mobiliarios de acuerdo al plan aprobado

por la Casa Matriz para el Afio

Dar mantenimiento preventivo planificado a instalaciones, 70% 85% 100%
mobiliarios, equipos instalados logrando alcanzar en cada

afio el % que se sefiala para el total de ellos.

Reparar los medios y bienes que resulten averiados, en el 100% 100% | 100%

momento que se produzca para devolverle su vida util.

5- Garantizar que los recursos humanos del Grupo Caracol contribuyan al incremento de la
eficiencia y competitividad mediante el incremento constante del nivel de desempefio

profesional y los valores éticos.

INDICADORES 2008 | 2009 | 2010

Composicion femenina
Trabajadores 73% 75% 7%

Cuadros 42% 47% 48%

Composicién de negros y mestizos
Trabajadores 9% 9% 10%

Cuadros 1% 2% 2%
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Acciones de capacitacion 630 640 670
Porcentaje de cuadros promovidos de la reserva 1% 2% 2%

Valor agregado/Promedio de Trabajadores ( Productividad) | 1200 | 1220 | 1237

Gasto de salario por peso de valor agregado 0.48 0.48 0.49

Porcentaje de trabajadores abarcados en sistemas de pago | 100 100 100

y estimulacion por resultados

Certificar el sistema de Gestion de Seguridad y Salud en el trabajo (norma cubana 18000)
PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL

Lograr el fortalecimiento de los subsistemas del perfeccionamiento implantados en la
Sucursal, en correspondencia con las adecuaciones del Decreto Ley y Disefiar e implantar
los cuatro nuevos subsistemas de direccion y gestion empresarial en correspondencia con el
Decreto Ley 252/07.

2008 2009 2010
Disefiar 2 Disefiar 2 Implantar los 4
subsistema _ subsistemas
subsistemas

6- Garantizar el cumplimiento de los principales Indicadores Comerciales, como parte de la

consolidacién de la Estrategia Comercial de la Sucursal Comercial Caracol Cienfuegos

Indicadores Comerciales 2007 2008 2009 2010
Inventarios (mcuc) 508.3 527.5 556.5 587.1
Rotacién 2.88 3.44 3.6 4.0
Cobertura 131 107 103 93
Compras 1548.1 1974.39 2023.7 2074.3
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7-Garantizar una mayor participacion de la Industria Nacional en la oferta de nuestras

instalaciones de ventas

Participacion de la produccion

) 2007 2008 2009 2010
nacional (%)
En las compras 42.0 39.2 42.0 45.0
En las ventas 40.0 41.0 42.0 45.0

8- Fortalecer la gestion de calidad como via para aumentar la satisfaccion de los clientes

Objetivo estratégico:

= Garantizar antes de concluir el afio 2010 un 90% del indice de satisfaccion de los

clientes.

= Completar el disefio y aplicacion del

Comercial Caracol Cienfuegos.

Sistema de Gestion de Calidad en la Sucursal

Indicadores:
Criterios de medida por afio
No INDICADORES U.M 2008 2009 2010
1 |indice de satisfaccion de los clientes % 80 85 90
2 | Certificacién del SGC No. X

Estrategias:

= Desarrollar el “Producto Caracol” mediante una red comercial moderna, especializada y

de alto impacto sobre el turista y cliente en general.

= Afianzar la comercializacion de productos Cubanos, buscando mayor identidad,

estabilidad y diversidad.

= Establecer, aplicar y controlar el sistema de gestion de la calidad en toda la Sucursal,

como parte del perfeccionamiento empresarial, haciendo particular énfasis en la red de

tiendas y los canales de distribucion.
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= Desarrollar e incentivar la excelencia en el servicio, utilizar todos los mecanismos

posibles de estimulacién tanto moral como material.

= Garantizar el correcto funcionamiento del Sistema de Proteccion al Consumidor

implantado en Grupo.

= Lograr una red de tiendas con los parametros internacionales de calidad, surtido,
exposicion de los productos, limpieza y asi como la profesionalidad y buena apariencia

personal de los vendedores.

La sucursal tiene como principales clientes, todos aquellos que visitan nuestra ciudad, ya

sean nacionales o extranjeros, asi como los clientes locales y los internos.

Cuenta con un grupo importantisimo de proveedores entre los que se destacan los
siguientes: Suchel, Brascuba, Havana Club, Artex, Saint Remy, Euro moda, Riko Finance,
Gamby, ICT, Habano y la Distribuidora de Caracol. Ademas otros de sus proveedores son:

Servisa, ITH y Cimex.

Por otra parte, la Empresa Caracol cuenta con 26 unidades comerciales subordinadas a ella,
dentro de estas se encuentra la Unidad El Fundador, que constituye el objeto de estudio de

nuestra investigacion.

2.2- Caracterizacion de la Tienda el Fundador

La Tienda El Fundador cuenta con un local caracterizado por su historia, pues este en su
inicio fue Casa del fundador de la Vila Fernandina de Jagua, con una estructura
arquitecténica mantenida desde 1841 y siendo el primer inmueble de dos niveles en la villa.
Esta estructura se muestra como uno de los principales exponentes de un espacio
conformado por magnificas edificaciones del siglo XIX y XX. Su adaptacién a esta nueva
funcién provoc6é un mejoramiento en su imagen y la del entorno, enclavada en el Parque
José Marti Monumento Nacional y parte del area declarada por la UNESCO como
Patrimonio Cultural de la Humanidad, por lo que es motivo de admiracién por los turistas
nacionales y extranjeros. Posee un area de galeria exterior en la que numerosos visitantes
se recrean de las magnificas visuales de la plaza. Frente a la misma se encuentra un area
de parqueo que facilita el estacionamiento de los que deseen llegarse a ella. Tras un

proceso de restauracion el cual se caracterizd por la recuperacion de su imagen exterior,
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el inmueble reabre sus puertas en 1998, con un colectivo de trabajadores que ha sabido

mantener y conservar la imagen y prestancia con que fue disefiada.

Esta tienda especializada cuenta con un colectivo profesional de 8 trabajadores, el cual
brinda el servicio de Lunes a Sabado desde las 9:00 a.m. hasta las 7:00 p.m. y los
Domingos de 8:00 a.m. a 1:00 p.m., con un régimen, de descanso que se comporta de la

siguiente manera, trabajan cinco (5) dias y descansan uno (1) y medio (1/2) dias.

Objeto_Social; Es una tienda turistica especializada en productos artesanales, musica

cubana, t-shirts con imagen Cuba, café y cigarros nacionales asi como algunas bebidas,

cuenta ademas con una Cava climatizada que oferta una excelente variedad de tabaco.

Atendiendo a este objeto social la organizacion define su Mision de la siguiente forma:

Misién: Que no se marche un cliente sin comprar en Caracol.

Para dar cumplimiento a esta mision la directiva de dicha institucion ha trazado diversos

objetivos con vista a mejorar su trabajo, dentro de los cuales se encuentran:

1- Establecer un Sistema de Control Interno que permita lograr un trabajo eficiente y eficaz

para prevenir y disminuir cualquier manifestacion de corrupcion e ilegalidades.

2- Lograr incrementar la eficiencia en correspondencia con los niveles de ingresos sin

sobrepasar los indices de costos mas gastos planificados.

3- Convertir la Gestién del Capital Humano en una herramienta que permita medir eficacia
de nuestro principal recurso en correspondencia con el desarrollo sostenible del medio

Ambiente.

4-Superar los niveles alcanzados de seguridad y proteccion con el incremento del control y

la reduccion de los riesgos internos y externos para la no ocurrencia de hechos delictivos.

5- Elevar el nivel de satisfaccion de los clientes brindandole un servicio con calidad en

aras de satisfacer sus necesidades,
Vision: Caracol, Calidad y Cubania.

Principales Clientes: Visitantes nacionales y extranjeros asi como los habitantes de la

localidad.
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Entre sus principales proveedores podemos citar: Brascuba, Habano, ICT, Havana Club,
Cuba Rum, Gamby, Tecnoazucar,Cubagro, Fondo Cubano de Bienes Culturales, Egrem,

Artex, Confecciones Textiles, Industriales de Holguin, Papas, entre otras.

La tienda el Fundador cuenta con un total 8 trabajadores estos estan divididos por las

siguientes categorias, Directivos 1, Administrativos 2, de Servicio 5.

Siendo de ellos 6 mujeres, que representan el 75% de la fuerza laboral y hombres
representando el 25% del total de trabajadores. EI 12,5% son dirigentes, administrativos el
25 % y el 62,5% son empleados. El 37,5% de los trabajadores son militantes del PCC, el
25% militante de la UJC y el 37,5% no se encuentran afiliados a ninguna organizacion

politica.

La plantilla de cargo esta concebida segun la plaza que ocupa cada trabajador y el salario
que devengan, como aparece recogido en el Convenio Colectivo de Trabajo firmado por el

director general de la Empresa.

El 50 % de los trabajadores son graduados de nivel superior y capacitados de acuerdo al
puesto que ocupan, el 12,5% son técnicos profesionales, el resto del colectivo que

representa un 37,5% son graduados de preuniversitario.

Ademas, podemos destacar que la fuerza laboral oscila entre los 30 y 45 afios. EI 62,5% lo
representan los trabajadores con un promedio de edad de 30 a 40, mientras el 37,5 de 40 a

45 afios.

El trabajador de la cadena Caracol tiene varias funciones, destacando las siguientes:
1. Reponer continuamente.
2. Limpiar géndolas.
3. Colocar los productos en el lugar que corresponde.
4. Exhibir la mayor variedad de productos.
5. Rotar mercancia. Controlando vencimiento.
6. Mantener orden en las gondolas.
7. Presentar atractivamente la mercaderia.
8. Conservacion adecuada de la mercancia, temperatura.
9. Rotacion de productos: frio en camara y vitrina.
10. Limpieza, luminosidad

11. Buena presentacion del personal
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12. Atencion al cliente.

13. Guiar al cliente.

14. Informar al cliente.

15. Procurar mercaderia al cliente.
2.3 - Diagnéstico de la situacion actual

Para realizar el Diagnostico de la situacién actual del Clima Laboral, partimos de los
resultados de la encuesta aplicada en la Tienda el Fundador, por orientacion del Ministerio

del Turismo en noviembre de 2008, para evaluar la motivacion de los trabajadores.

La mencionada encuesta identificO de manera general problemas en el clima organizacional
en la Sucursal Caracol Cienfuegos. Particularmente en la tienda El Fundador, objeto de
estudio, se encontré insatisfaccion en el colectivo de trabajadores, pero no se preciso de
manera mas detallada los motivos o causas de esta situaciobn debido al caracter

generalizador del instrumento aplicado.
2.3.1- Analisis de Documentos.

Esta técnica nos permite seleccionar y transformar la informacién disponible sobre un objeto
de investigacion en la informacién que se necesita (Hernandez 2003). Nos permite este
analisis el conocimiento inicial de la organizacion a través del andlisis de aquellos

documentos que recogen informacién esencial sobre el funcionamiento de una organizacion.

Se utilizaron los documentos del funcionamiento de la Tienda en estudio, que incluye,
objetivos de trabajo con los principales indicadores, mision, vision de esta unidad y las
funciones del vendedor, asi como las resoluciones y reglamentos que rigen el trabajo en la
Sucursal Caracol Cienfuegos. Para su andlisis se utilizé una Guia Estructurada (Anexo I).
Debe tenerse en cuenta elementos de vital importancia dentro de los que se destacan
(Fluctuacion del personal, antigledad, satisfaccion, ausentismo, accidentabilidad,

adaptacion, innovacioén, reputacion).

Esto nos permitira conocer que desean, donde estan, hacia donde van y como estan, lo que
posteriormente facilitara evaluar si existe correspondencia entre los objetivos propuestos por
la organizacion, métodos utilizados para ello y si los trabajadores perciben la tarea y la
cumplen acorde a lo planificado, o de lo contrario que causas intervienen en que este
propésito no sea valorado ni realizado por el tal y cual esta previsto y proyectar el plan de

mejora.

Teniendo como punto de partida la guia estructurada para el andlisis procedimos a realizar

el mismo con los documentos relacionados.
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2.3.2- Analisis del nivel de satisfaccion de los empleados de la tienda El Fundador a

través del cuestionario.

Para la realizacion de este diagnéstico se consider6 como poblacién los 8 trabajadores que
integran el colectivo de dicha organizacién, la cual coincide con la muestra porque se tomé

el 100% de la poblacion.

Para la recopilaciéon de la informacion requerida se aplicd, a la muestra seleccionada un
Cuestionario de Satisfaccion Laboral S20/23 J.L. Mir6 y J.M. Peir6 (1998)) (Anexo Il). En el
mismo, se reflejan los aspectos de mayor interés a diagnosticar en el trabajo, tomando en
consideracion, las acciones puntuales que estan orientadas a desarrollarse en este proceso
dentro de la organizaciéon. Para lo cual se le indica al trabajador, la importancia de su

participacién y como debe proceder a su ejecucion.

El cuestionario se aplico en horario de laboral presentdndose para que sean contestados
personalmente, los trabajadores prefirieron guardar su identidad y no proporcionar sus datos

personales como son su hombre y puesto, lo cual fue completamente respetado.

Las preguntas del cuestionario fueron planteadas con la finalidad de obtener la informacién
esperada y requerida, para poder encontrar las causas que provocan la insatisfaccion

laboral.

Se proceso la encuesta por el paquete estadistico SSPS 15.0 (en el Anexo Ill se muestra su
procesamiento) de los cuales seleccionamos los siguientes resultados que a nuestra

consideracion son los mas significativos:

» EI 75,0% de los encuestados se encuentran insatisfechos en las oportunidades que

le ofrece su trabajo de realizar las cosas en que se destacan.

» EI 75,0% de los encuestados se encuentran algo satisfechos con las oportunidades

que le ofrece su trabajo de hacer las cosas que le gustan.
» EI 87,5% de los encuestados se encuentran insatisfechos con el salario que reciben.

» El 62,5% de los encuestados se encuentran insatisfechos con los objetivos, metas y

tasas de produccion que deben alcanzar.

> El 75,0% de los encuestados se encuentran insatisfechos con la ventilacion de su

lugar de trabajo
» EI75,0% de los encuestados se quejan de la temperatura de su local de trabajo.

» El 75,0% de los encuestados se encuentran insatisfechos en las oportunidades de

formacion que le ofrece la empresa.
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» El 62,5% de los encuestados se encuentran insatisfechos con las oportunidades de

promocién que tienen.

» El 75,0% de los encuestados se encuentran algo satisfechos con las relaciones

personales con sus superiores.

» El 87,5% de los encuestados se encuentran insatisfechos con la proximidad y

frecuencia con gque es supervisado.

» EI62,5% de los encuestados se encuentran insatisfechos con el apoyo que recibe de

Sus superiores.

> El 87,5% de los encuestados se encuentran insatisfechos con la capacidad para

decidir autbnomamente aspectos relativos a su trabajo.

> El 62,5% de los encuestados se siente insatisfecho con su participacion en las

decisiones de su departamento o seccion.

2.3.3- Analisis del nivel de satisfaccion de los empleados de la tienda El Fundador a

través de la entrevista

Para este andlisis del nivel de satisfaccion de los empleados de la tienda El Fundador, se
empled una entrevista semi abierta (Anexo 1V), para conocer y profundizar en la informacion
necesaria para el diagndstico sobre la satisfaccién laboral de los trabajadores de la tienda

objeto de estudio, complementando los resultados del analisis de la encuesta.

Para la realizacién de la investigacién se consideré como poblacion los 8 trabajadores de la
tienda en estudio, realizandose en un ambiente de camaraderia y sinceridad, donde el
sujeto entrevistado pudo aportar datos a la investigacion para un analisis mas profundo de

las causas que provocan la insatisfaccién laboral existente en la tienda ElI Fundador.
La entrevista fue aplicada por la autora del estudio a la muestra seleccionada, siguiendo

todos los requerimientos técnicos de la misma y sobre la base de una guia semi abierta y

creada para este fin.
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2.3.3.1. Resultados de la entrevista

A continuacidbn se muestran las peguntas que conforman la entrevista aplicada con su

respectivo andlisis:

o (Cree que los empleados de la tienda se sienten insatisfechos con su trabajo?

La mayoria de los entrevistados contestd que los empleados de la tienda se sienten

insatisfechos con su trabajo.

e ¢Usted también esta insatisfecho(a) con su trabajo?

Todos los trabajadores contestaron que se encuentran insatisfechos.

e Cbmo ha visto reflejada la insatisfaccion laboral de los empleados de la tienda?

Gran parte de los entrevistados ha visto reflejada la insatisfaccion del colectivo de la tienda

por opiniones manifestadas y que coinciden con los datos que arrojé el cuestionario de

Satisfaccion Laboral, refiriéndose principalmente a:

(0]

Carencia de mercancias e irregularidad en la distribucion, por no tenerse en
cuenta la opinién de los trabajadores a la hora de realizar los pedidos a sus

proveedores.

Insatisfaccion al no poder aportar sus habilidades y experiencia en el area de

trabajo en que se desempeiian.

Multiplicidad de funciones y el tener que desempefarse en tareas ajenas a

su convenio o contenido de trabajo.
Exigencia de responsabilidades por el cumplimiento de tareas.

Descontento de ellos en la relacién salario que devengan y funciones que

realizan.
Escasez de participacion en las decisiones de la empresa.

El no poder decidir autbnomamente ante cualquier circunstancia que se
presente en su puesto de trabajo, considerandose el trabajador con

capacidad y responsabilidad para determinar de la forma mas adecuada.

Las posibilidades de profundizar en su formacion profesional y proyectos de
promociéon dentro de la propia empresa, se ven en ocasiones muy
improbable, aunque se cubran los requisitos indispensables para

determinadas tareas.
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o Carencia de mercancias e irregularidad en la distribucién, por no tenerse en

cuenta la opinién de los trabajadores a la hora de realizar los pedidos a sus
proveedores. Lo que provoca insatisfaccion al no poder aportar sus
habilidades y experiencia en el area de trabajo en que se desempefan.
Ademas se aprecia multiplicidad de funciones y el tener que desempefiarse
en tareas ajenas a su convenio o contenido de trabajo y posteriormente
exigirles responsabilidades por el cumplimiento de las mismas, influyendo en
el descontento de ellos en la relacién salario que devengan y funciones que

realizan.

La escasez de participacion en las decisiones de la empresa, asi como el no
poder decidir autbnomamente ante cualquier circunstancia que se presente y
considerandose el trabajador con capacidad y responsabilidad para
determinar de la forma mas adecuada, es uno de los motivos mas abordados
en sentido general. Por ultimo las posibilidades de profundizar en su
formacion profesional y proyectos de promocion dentro de la propia empresa,
se ven en ocasiones muy improbable, aunque se cubran los requisitos

indispensables para determinadas tareas.

e ¢ Usted cree que la insatisfaccién laboral afecta el Clima Organizacional?

La mayoria de los encuestados expresaron que la insatisfaccién laboral afecta el Clima

Organizacional.

e ¢Qué sugiere usted para contribuir a la mejora de la satisfaccion laboral en aras de

propiciar un clima organizacional favorable?

Los 8 entrevistados sugirieron que debian ser aplicadas medidas, reajustes y mejoras en la

entidad con el fin de resolver la situacién actual del clima organizacional, en la tienda.

2.4- Andlisis del Diagrama de Ishikawa.

Con el objetivo de solicitar a los trabajadores su contribucién en la identificacion y solucion

del problema detectado, asi como propiciar la participacidén colectiva en el analisis, se utilizo

una tormenta de ideas con un grupo de especialistas de la actividad y trabajadores con

varios afios de experiencia. Esta tormenta de ideas, que no es mas que una técnica de

grupo para generar ideas originales, en un ambiente relajado, nos permitio familiarizarnos
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con algunas de las causas, que provocan la insatisfacciéon en este colectivo de trabajadores

y de esta manera fue conformado el Diagrama de Ishikawa (ver figura de la pagina 56).

Este diagrama de causa y efecto es la representacion de varios elementos (causas) de un
sistema que pueden contribuir a un problema (efecto) por lo que constituye una herramienta
importante para estudiar procesos y situaciones y para desarrollar un plan de recoleccion de
datos, es ademas utilizado para identificar las posibles causas de un problema especifico,
permitiendo que se puedan organizar grandes cantidades de informacion sobre el problema

a analizar.

Algunos de los problemas detectados en la tormenta de ideas y que fueron la base de la

elaboracion del diagrama se relacionan a continuacion:
e Déficit de personal.

e Problemas de comunicacion en el flujo de informacion descendente, asi como

en los disefos de los mensajes que se transmiten a los trabajadores
¢ Insuficiente atencion al hombre
¢ Ventilacion en el lugar de trabajo.
e Latemperatura en el lugar de trabajo.
¢ Oportunidades de formacién y promocién que le ofrece su trabajo.
e El salario que se percibe.
e Capacidad de decidir autbnomamente.
e Participacion en las decisiones de la empresa.
e Satisfacciones que produce el trabajo por si mismo.

o Déficit de mercancias que permitan cumplir con el objeto social y con los planes

de ventas.
e Actividades rutinarias.
e Toma de decisiones centralizada.
e Condiciones desfavorables de trabajo.
e Exceso de actividades administrativas.
e Sobre carga laboral.

Este método nos arrojo datos relevantes en cuanto a la insatisfaccion laboral que tienen los
trabajadores de la tienda objeto de estudio, las cuales coinciden con los resultados

obtenidos a través de la entrevista y el cuestionario.
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CONDICIONES ERGONOMICAS
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2.5- Causas principales que afectan la satisfaccién laboral en la Tienda “El

Fundador”

Después del analisis de los resultados de los diferentes instrumentos utilizados, podemos
concluir que entre las causas principales que afectan la satisfaccion laboral en la tienda

“El Fundador” estan las siguientes:

Inseguridad Laboral: Los trabajadores sienten preocupacion en estos momentos, pues
existen cambios y reducciones en el sector turistico, que provocan descontento,

desmotivacion e inseguridad en sus puestos de trabajo,

Recompensas Injustas: Los trabajadores consideran que su retribucién econémica no
es suficiente para la calidad y cantidad de trabajo que realizan, pues deben trabajar en
horas extras y en dias festivos, los horarios les parecen desfavorables, ya que deben
trabajar cinco (5) dias a la semana con un (1) franco y medio (1/2) tales condiciones
provocan agotamiento fisico y mental. La investigacion realizada arrojé datos de que
cuando el salario se ve como justo, con base en las demandas de trabajo, el nivel de
habilidad del individuo y los estandares de salario de los trabajadores, favorecen la

satisfaccion.

El descontento en relacion con los superiores Los trabajadores se sienten incObmodos
en su trabajo, al apreciarse signos de prepotencia en algunos directivos de la sucursal, lo
que provoca incomunicacion y falta de estima para con ellos. Como observamos el
comportamiento del jefe es uno de los determinantes para la satisfaccion. Se puede decir
que la satisfaccion del empleado se incrementa cuando el supervisor inmediato asi como
Sus superiores son comprensivos y amigables, les ofrecen halagos por el buen

desempefio y escuchan las opiniones de ellos.

Toma de decisiones centralizada: Los trabajadores se sienten insatisfechos, por que
sus opiniones no son tomadas en cuenta y no participan en las decisiones relacionadas
con su area, por lo que se anula de esta forma su contribucion al mejoramiento y
busqueda de la excelencia en el servicio. La toma de decisiones se centra en la Sucursal
y no permite a la tienda (objeto de estudio) opinar o debatir cualquier clase de decision
que crean pertinente, lo que provoca problemas entre el personal y sus superiores.
Cuando los trabajadores pueden aportar ideas para mejorar sus areas de trabajo se crea
un mayor sentido de pertenencia con respecto a su labor, estimula la satisfaccién laboral

y aumenta su productividad y rendimiento.
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Falta de motivacion: Los trabajadores que laboran en esta tienda consideran que no
existen politicas ni practicas que incrementen su motivacion al trabajo, sino que por el
contrario, los desmotivan al no cumplir con el convenio tratado con él. Cumplir con las
promesas hechas a los trabajadores es muy importante para que estos no se desanimen

al seguir laborando en la institucion.

Clima laboral desfavorable: Los problemas generales de la empresa provocan que
existan conflictos de opinién personal y colectiva entre los trabajadores lo que da como
resultado un ambiente laboral muy pesado y estresante. Podemos decir que la gente
obtiene del empleo mucho mas que simplemente dinero o logros tangibles, no es de
sorprender, por tanto, que tener compaferos amigables que brinden apoyo lleve a una

mayor satisfaccion en el trabajo.

Actividades rutinarias: La rutinidad de las actividades provoca insatisfaccion y falta de
motivacion para que los trabajadores sigan laborando eficientemente. El estudio nos ha
revelado que la falta de cambio en las rutinas de las actividades de los trabajadores
provoca aburrimiento, monotonia y descontento lo cual influye en la disminucién del

rendimiento de estos.

Otras: Otras causas de insatisfaccion reveladas en el estudio son las relacionadas con
las condiciones ergonémicas que existen en la tienda las cuales provocan cansancio,
estrés, fatiga y conductas de rechazo ante el trabajo lo cual esta provocando baja
productividad. Otra de las causas de insatisfaccion es la referente a la sobrecarga laboral,
pues deben realizar desde su puesto de trabajo diferentes funciones que en muchos
casos esta por encima de la capacidad del trabajador para responder a esa tarea,
igualmente durante la jornada laboral los trabajadores se sienten preocupados por el
cumplimiento de los planes de venta los cuales en reiteradas ocasiones no se pueden
cumplir por el déficit de mercancias, por la demora en la distribuciéon de estas, asi como
por los altos planes de venta establecidos en algunos meses, sobre todo en el periodo de

baja turistica, los cuales segun los trabajadores no son alcanzables.

Como se pudo observar en los resultados del estudio, la insatisfaccion laboral trae
consecuencias negativas para la empresa y causa una disminucién en la eficiencia

organizacional.

Finalmente podemos sefialar que la insatisfaccion laboral, esta influyendo en que el
Clima Organizacional de la Tienda El Fundador no sea el deseado por este colectivo de
trabajadores preocupados y entregados, el mismo ha sido un factor crucial para el buen

desempefio de esta. El recurso mas importante de toda empresa es precisamente el

58



2 Caracol . » o
GRUPO EMPRESARIAL COMERCIAL CapltU[O 1I: ﬂndﬁ.ﬂs ([e [(1 situacion aCtua[

recurso humano, es el principal motor de las organizaciones, de ahi parte la importancia
de procurar mantener un clima laboral agradable, proporcionar las mayores herramientas
posibles para que los empleados se sientan satisfechos en sus puestos de trabajo.
Actualmente las empresas se preocupan cada vez mas por tener empleados satisfechos
y productivos, los directivos de las empresas procuran evitar la insatisfaccion laboral

porque saben que atrae consecuencias negativas en su organizacion

Otro problema consecuente de la insatisfaccion es la inseguridad que tienen los
trabajadores del Turismo en estos momentos de crisis mundial. El personal entra a
laborar dentro de la empresa después de haber sido formado por la Escuela de Hoteleria
y Turismo con una preparacion y formacion excelente y después por el placer que le da
poder demostrar lo aprendido, ademas por la seguridad de empleo, pero en estos
instantes no podemos decir o afirmar que los que llevan ya unos cuantos afios en el
sector estén tranquilos y se sientan seguros en sus puestos de trabajo. Esto provoca una

gran insatisfaccién la cual influye en la calidad de los servicios.

Debido a la falta de satisfaccion en el trabajo por parte de los trabajadores ademas de los
problemas con la estabilidad de las mercancias demandadas por los clientes, ha habido
una baja en la productividad de los mismos. Esta se refleja en la disminucién de las

ventas, en el ausentismo, en la ineficiencia y negligencia en las labores diarias, etc.

Por otra parte, la frustracién que siente un empleado insatisfecho puede conducirle a una
conducta agresiva, convirtiendo el clima laboral en un area de rifias y conflictos. En
ocasiones la insatisfaccion laboral puede conducir a que al empleado le afecte
negativamente en su vida personal, afectando en su familia y en sus relaciones sociales

con las demas personas.
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Conclusiones parciales del capitulo.

1. Dentro de las causas que afectan el clima organizacional en la Tienda El
Fundador se destacan (Déficit de personal, bajo salario, inseguridad laboral,
sobrecarga laboral, deficiente climatizacién y necesidad .de capacitacion de los

trabajadores).
2. La mayoria de los trabajadores expresaron insatisfaccion a través de los

instrumentos aplicados.

3. Basados en los resultados obtenido con las técnicas aplicadas, se considera
necesario el disefio de un Plan de Mejoras que posibilite resolver la situacion

actual de insatisfaccion laboral.
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CAPITULO lll: Propuesta de mejora continua.

En este Capitulo se realiza la propuesta para la mejora continua. Al final se ofrecen

conclusiones parciales del mismo.

3.1. Propuesta de un plan de mejora:

El objetivo de proponer un plan para mejorar la satisfacciéon laboral es contribuir a mejorar el
Clima Organizacional de la tienda, asi como resolver las problematicas detectadas,

partiendo del diagndstico de satisfaccion laboral realizado.
Teniendo en cuenta los resultados obtenidos a través de los métodos aplicados para

determinar las causas que afectan la Satisfaccion Laboral, plasmadas en el Diagrama de

Ishikawa como aparece en el Capitulo anterior, proponemos el siguiente Plan de Mejoras
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SUCURSAL COMERCIAL CARACOL CIENFUEGOS TIENDA “EL FUNDADOR”
Plan de Mejora para el logro de la satisfaccion laboral

No. Medida Acciones RESPONSABLE PLAZO
1. Realizar un trabajo intensivo para el 1- Mejorar la climatizacion en esta Inversionista, Director de | Corto
mejoramiento de las condiciones unidad. Aseguramiento
fisicas y ambientales de la unidad,
que propicien el confort y garanticen i : __ : :
) o ) 2- Realizar un trabajo de mantenimiento | Director General Mediano
los medios técnicos necesarios para . B _ . _
i . preventivo planificado a instalaciones, Directora de RRHH
el trabajo de esta unidad. o . _
mobiliarios y equipos para solucionar las
dificultades en ese sentido y que afectan
el trabajo.
3- Garantizar un calzado apropiado que | Director General Mediano
brinden comodidad y seguridad. Directora Comercial
Director de
Aseguramiento
4-Garantizar los suministros necesarios, Permanente

de forma estable para un mejor
desarrollo de la actividad comercial,
expresados en materiales de trabajo, asi

como de las mercancias.
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No. Medida Acciones RESPONSABLE PLAZO
5- Analizar si la distribucion de los Directora de RRHH Corto
espacios, la ubicacién (situacion) de las
personas, el mobiliario, etcétera, es la
mas apropiada para la realizacion del
trabajo
6.-Colaborar y asumir la Director de UEB Permanente
responsabilidad, tanto a nivel individual | Jefe de Departamento
como de grupo, en el mantenimiento del | Jefe de Brigada.
centro limpio

2. Realizar un trabajo encaminado al | 1-Desarrollar e incentivar la excelencia | Integrantes del Grupo de | Corto

mejoramiento de la organizacion | en el servicio, utilizar todos los | Mejora Continua.
laboral. mecanismos posibles de estimulacion
tanto moral como material.
2-Busqueda de soluciones concretas | Director General Corto

para el mejoramiento de la alimentacion.
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para alcanzar los objetivos

propuestos por la organizacion.

dirigidos a la tienda objeto de estudio
con conocimientos generales de la
comunicacion, técnicas y habilidades de

estq, particularizadas tanto para

Directora de RRHH

No. Medida Acciones RESPONSABLE PLAZO
3-Realizar encuentros con los | Director de Corto
trabajadores  para  explicarles la | Aseguramiento
situacion actual de los movimientos
laborales en la Sucursal.
4-Distribuir las funciones | Director General Mediano
correspondientes segun el perfil de | Directora de RRHH
cargo de cada miembro de Ia
organizacion.

5- Mantener el estudio de las | Directorade RRHH Permanente
insatisfacciones de los trabajadores y la | Director de UEB
busqueda inmediata de las soluciones. Integrantes del Grupo de
Mejora Continua.
3 Lograr una adecuada cohesién grupal | 1- Implementar cursos de comunicacién | Director General Mediano
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No.

Medida

Acciones

RESPONSABLE

PLAZO

trabajadores como para brindar un
mejor servicio.

2- Diseiar actividades encaminadas a
capacitar al colectivo de trabajadores en
destrezas y habilidades para la

resolucion de conflictos

Directora de RRHH

Corto

Mejorar los meétodos y estilos de
direccion

1- Que reciban cursos de “reuniones
eficaces” los directivos y de “escucha

activa” los directivos y los empleados.

Directora de RRHH

Mediano

2- Coordinar con la Universidad
Postgrados, cursos sobre Liderazgo:
Estilos y técnicas: cuales son y como

aplicarlos para alcanzar el éxito

Directora de RRHH

Mediano

3- Coordinar con FORMATUR vy la
Universidad , la capacitacion sobre otros
temas relacionados con la direccién,

ademas de los ya mencionados

Directora de RRHH

Largo

Mejorar el proceso de toma de

decisiones.

1- Escuchar las opiniones de los
trabajadores en la toma de decisiones

relacionadas con su area.

Grupo de Mejora

Permanente
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No. Medida Acciones RESPONSABLE PLAZO
2- Mantener una constante | Director de UEB Permanente
retroalimentacion entre directivos vy | Jefe de Departamento
trabajadores. Jefe de Brigada
3.- Desarrollar talleres y seminarios : :

Directora de RRHH Mediano
(tanto para directivos como
trabajadores), con el apoyo de
especialistas, sobre técnicas para
manejar el cambio y el miedo a tomar
decisiones

6 1-Curso tedrico de capacitacion para | Director General
Mediano

Elaborar e implementar un programa
de capacitacion de directivos y
trabajadores dirigido a mejorar la
participacion y fomentar un clima
organizacional cualitativamente

superior.

directivos sobre clima organizacional,
gue incluye los factores mas
importantes que influyen directamente
en el clima laboral y por ende en la
percepciébn adecuada o no de este
(Motivacion, satisfaccion, estilo de

direccion, estrés, actitudes)

Directora de RRHH
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No. Medida Acciones RESPONSABLE PLAZO
2- Curso préctico para directivos, para Mediano
las soluciones mas generales a las | Director General
problematicas que existan en el servicio | Directora de RRHH
relacionada con lo antes expuesto a
través de técnicas participativas.

3- Realizar discusiones grupales de | Directora de RRHH
forma interactiva con presentacion de Corto
trabajos investigativos que incluya el
andlisis del clima organizacional en el
servicio.
7 Establecer formas de reconocimiento | 1- Crear formas de reconocimiento
Integrantes del Grupo de | Permanente

gue permitan una mayor motivacion

de los trabajadores.

moral y material, de forma mensual,
trimestrales y anuales para estimular el
Dependiente de mejores resultados en

las ventas.

Mejora Continua

67




2 Caracol

GRUPO EMPRESARIAL COMERTIAL

Capitulo I1I: Propuesta para la mejora Continua

No. Medida Acciones RESPONSABLE PLAZO
8
Reducir en lo posible los niveles | 1- Lograr que los trabajadores y cuadros | Integrantes del Grupo de | Corto
Mejora Continua
actuales de Stress Laboral no se preocupen por los asuntos poco
importantes y que pongan las cosas en
perspectiva.
2- Capacitar a los directivos en la Integrantes del Grupo de | Mediano
o . Mejora Continua
organizacion de su tiempo, y de sus
subordinados
3- Promover que las metas que persigan Mediano
los trabajadores de la entidad, tengan Intggrantes qlel Grupo de
Mejora Continua
un significado personal para ellos.
4- Mantener correctamente informados Integrantes del Grupo de | Permanente
. ! Mejora Continua
a los trabajadores para evitar rumores e
incertidumbre.
9 1- Continuar realizando conferencias,
conversatorios y Post grados a la Integrantes del Grupo de
Trabajar con profesionalidad y 9 Mejora Continua Corto

totalidad de los trabajadores con vistas
a una mejor profesionalidad en el

servicio
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Conclusiones parciales del Capitulo:

1. El plan de mejoras contempla la organizacion laboral como punto importante que influye en el

Clima organizacional.
2. Existen acciones dirigidas a mejorar la satisfaccion laboral existente a cumplir en diferentes
plazos brindando prioridad a los cursos que pueden incidir rApidamente en el cambio del Clima

organizacional.

3. Las acciones propuestas en el plan son funcionales y realizables por la organizacién en los

plazos previstos.
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Conclusiones

1. EI Clima organizacional juega un papel importante para el logro de una mayor eficiencia en
las organizaciones, pues este determina la forma en que un individuo (trabajador) percibe

su ambiente laboral, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion etc

2. La satisfaccion laboral es uno de los factores mas importantes dentro del clima
organizacional, pues en la medida que un trabajador se sienta satisfecho en su puesto de
trabajo, asi sera su entrega a este, contribuyendo al mejoramiento continuo de los

Servicios.
3. Dentro de las causas que afectan el clima organizacional en la Tienda El Fundador se

destacan (Déficit de personal, bajo salario, inseguridad laboral, sobrecarga laboral,

deficiente climatizacion y necesidad .de capacitacion de los trabajadores).

4. Las acciones propuestas en el plan de mejoras responden a las necesidades detectadas en

el andlisis de los resultados obtenidos en el diagnéstico de la satisfaccion laboral.
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Recomendaciones

1. Realizar el estudio del Clima Organizacional en las restantes tiendas de la Sucursal Caracol

Cienfuegos.

2. Realizar un taller con los Directivos de la Sucursal con el objetivo de acordar las formas y vias

de aplicacion del plan de mejoras propuesto.

3. Convocar a una reunion con los trabajadores de la Tienda y los directivos para la discusion de

los resultados obtenidos.
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Anexo Il

Encuesta de Satisfaccién Laboral dada por Melia y Peird (1998).

CUESTIONARIO DE SATISFACCION LABORAL S20/23
J.L. Meliay J.M. Peir6 (1998)

Habitualmente nuestro trabajo y los distintos aspectos del mismo, nos producen satisfaccion o
insatisfaccién en algun grado. Califique de acuerdo con las siguientes alternativas el grado de
satisfaccion o insatisfaccion que le producen los distintos aspectos de su trabajo.

Insatisfeche  Indiferente Satisfecho
My Bastants Alzo Alze Bastante My
1.0 20 3.3 4.3 5.0 6.0 73

Tal vez algun aspecto de la lista que le proponernos no corresponde exactamente a las

Caracteristicas de su puesto de trabajo. En ese caso, entiéndalo haciendo referencia a aquellas
caracteristicas de su trabajo mas semejantes a la propuesta, y califique en consecuencia la
satisfaccion o insatisfaccion que le produce.

En otros casos la caracteristica que se le propone puede estar ausente en su trabajo, aunque
muy bien podria estar presente en un puesto de trabajo como el suyo. Califique entonces el
grado de satisfaccion o insatisfaccion que le produce su ausencia. Por ejemplo, si un aspecto
que le propusiéramos fuera "residencias de verano", y en su empresa no le ofrecen tal cosa,
califique entonces la satisfaccion o insatisfaccién que le produce no poder disponer de este
servicio.

Un tercer caso se le puede presentar cuando la caracteristica que le propongamos no esta
presente, ni pueda estar presente en su trabajo. Son caracteristicas que no tienen relacion
alguna, ni pueden darse en su caso concreto. Entonces escoja la alternativa, “4 Indiferente”. Tal
caso podria darse por ejemplo, si le propusiéramos para calificar "remuneracion por
kilometraje”: y su trabajo ademas de estar situado en su misma poblacion, fuera completamente
sedentario sin exigir jamas desplazamiento alguno.

En todos los demas casos posibles escoja siempre para cada pregunta una de las siete
alternativas de respuesta y marquela con una cruz.

1 | Las satisfacciones que le produce su trabajo por| Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
P Muy Bastante Algo Algo Bastante Muy
it T = T = T = 42 50 63 73

2 Las oportunidades que le ofrece su trabgjo de | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
S P IR N Miuy Bastnte Algo Algo Bastante MMuy
realizar las cosas en que usted destaca. || 5 ~ 55 3o e e

3 Las oportunidades que le afrece su trabajo de| Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
R e e e | stam Muy BHastante Algo Alzo Bastante Juy
wacer las cosas que le gustan || 5 .5 54 - o sa oo

4 El salario que usted recibe. | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
Muy Bastante Algo Alzo Bastante Muy
10 20 30 40 52 s 713

5 Los objetives, metas y tasas de produccion que | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
Muy Basmante Algo Algo Bastanfte Xuy

debe @lcanzar. |,o ;o 3o 43 sa 63 73




6 La limpieza, higiene y salubridad de su lugar de| Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
trabai Muy Bastante Algo Algo Bastante Muy
Faodio- g 2o 30 43 52 a3 1A
7 El entorno fisico y el espacic de que dispone en | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
y S S Muy Bastante Alzo Alzo Bastanta Muy
S EErae rab@o. (o g 1o +2 52 &3 1A
8 La iluminacion de su lugar de trabajo. | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
Muy Bastante Alzo Alzo Bastante Wuy
10 20 30 4.0 50 63 7@
9 La ventilacion de su lugar de trabajo. | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
Muy Bastante Alzo Alzo Bastante Muy
10 20 30 40 50 60 70
10 La temperatura de su local de trabajo. | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
Muy Bastante Algo Algo Bastante Muy
10 20 30 40 50 60 740
11 | Las oportunidades de formacion que le ofrece la | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
i Muy Bastante Algo Algo Bastante Muy
empresd. 1o 2o 30 13 50 63 73
12 Las oportunidades de promocion que tiene. | Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
Muy Bastante Algo Algo Bastante Muy
10 20 30 4.0 50 60 72
13 Las relaciones personales con sus superiores. | Insatisfeche Indiferente  Satsfecho
Muy Bastante Algo Algo Bastante Muy
12 20 30 4.0 50 63 1712
14 La supervision que ejercen sobre usted. | Insatisfeche Indiferente  Satisfecho
Muy Bastante Algo Algo Bastante Muy
10 20 30 4.0 50 63 70
15 La_ﬂ;ﬂgxﬁnfﬂruar J'vﬁ'gc”eﬁlcjﬁl COM glie es Inzatisfecho Indiferente  Satsfecho
= ﬁ‘l Muy Hastanre Algo Algo  Bastante MMuy
SUPervisado. |, o ;o 3 4.2 s@ 62 7@
16 La forma en gue sus supervisores juzgan su | Insansfeche Indiferente  Satisfeche
tar Muy Bastane Alzo Alzo Bastante Muy
aréd- ,o 2o 3@ 4.2 = - =
17 La "igualdad" y "justicia” de trato que recibe| Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
G‘r ) Muy Bastante Algzo Algo Bastante Muy
ES5U empresd. |yo o 3m 40 50 §Q 79
]_S E.;' ap(}}'ﬂ gﬂg T'EC;':E:'E arg s SI{PQTTO?‘E‘S. I].'I.'.- ﬁtl?fE'l:]lE I:IdifEIE]ltE SiijEl:]lﬂ
Muy Bastante Alzo Alzo Bastante Muy
10 20 30 4.0 50 60 170
19 La capacidad para decidir autonomamente | Insatisfeche Indiferente  Satsfecho
P . - Muy Hastante Algo Algo Bastante Muy
aspectos relativos a su trabajo. |1 3 .3 34 e 5 el e
20 Su participacion en las decisiones de su| Insatisfecho Indiferente  Satisfecho
d t ¢ .. Muy Bastante Algo Alge Bastante Muy
epartamenta @ SecCIOn. |1 o 3@ 4.2 sQ 6@ 7@
21 Su participacion en las decisiones de su grupo | Insatisfecho Indiferente  Satsfecho
. T 7 Muy Bastante Alzo Alge Bastante Muy
7 ' " & & = ]
de trabajo relativas a la empresa. || 5 .5 ;o - ‘o sa 7o
22 | El grado en que su empresa cumple el convenio, | Insatisfecho  Indiferente  Satisfecho
: ; .. g ; : Muy Bastante Alzo Alze Bastante MMuy
las disposiciones y leyes laborales. || 5 ~ .5 ;g - <o s34
La forma en que se da la negociacion en su| Insansfecho  Indiferente  Sansfecho
, ) y g Muy Bastante Alzoe Alzo Bastanfe Muy
empresa sobre aspectos laborales. |, ", g e 5= el o




ANEXO Il
Resultados de la Encuesta de Satisfaccion

Satisfaccione | Oportunida | Oportunida llumin
S des des2 Salario | Objetivos | Limpieza | Entorno | acién
N \S/a"do 8 8 8 8 8 8 8 8
Esrd'd 0 0 0 0 0 0 0 0
Moda 6 3(a) 5 3 3 5(a) 5 6
Minimo 5 2 3 2 2 4 3 3
Maximo 7 6 7 5 5 6 7 7
a Existen varias modas. Se mostrara el menor de los valores.
Ventilacion | Temperatura | Oportunidades3 | Oportunidades4 | RelacionesPers | Supervision | Proximidad | Forma | Igualdad | Apoyo | Capacidad
8 8 8 8 8 8 8 8 8 8 8
0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
2 2 5 3 5 6 6 5 5 5 2
1 1 3 1 1 6 5 3 2 2 2
6 6 7 5 6 7 7 6 5 6 5
Participacionl | Participacion2 | Grado | Negociacion
8 8 8 8
0 0 0 0
5 5 5 4
2 2 3 3
5 5 6 6




Tabla 1l

Las satisfacciones que le produce su trabajo por si mismo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  Algo satisfecho 3 37,5 37,5 37,5
Bastante satisfecho 4 50,0 50,0 87,5
Muy satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 2
Las oportunidades que le ofrece su trabajo de realizar las cosas en que usted se destaca
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos  Bastante Insatisfecho 2 25,0 25,0 25,0
Algo Insatisfecho 4 50,0 50,0 75,0
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 87,5
Bastante satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 3
Las oportunidades que le ofrece su trabajo de hacer las cosas que le gustan
Porcentaj Porcentaje Porcentaje
Frecuencia e valido acumulado
Vélidos  Algo insatisfecho 4 50,0 50,0 50,0
Algo satisfecho 2 25,0 25,0 75,0
Bastante satisfecho 1 12,5 12,5 87,5
Muy satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 4
El salario que usted recibe
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Bastante Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo Insatisfecho 6 75,0 75,0 87,5
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 5
Los objetivos, metas y tasas de produccion que debe alcanzar
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Bastante Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo Insatisfecho 4 50,0 50,0 62,5
Indiferente 1 12,5 12,5 75,0
Algo satisfecho 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0




Tabla 6

La limpieza, higiene y salubridad de su lugar de trabajo

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Indiferente 2 25,0 25,0 25,0
Algo satisfecho 3 37,5 37,5 62,5
Bastante satisfecho 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 7
El entorno fisico y el espacio de que dispone en su lugar de trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Algo Insatisfecho 3 37,5 37,5 37,5
Algo satisfecho 2 25,0 25,0 62,5
Bastante satisfecho 2 25,0 25,0 87,5
Muy satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 8
Lailuminaciéon de su lugar de trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  Algo Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 25,0
Bastante satisfecho 5 62,5 62,5 87,5
Muy satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 9
La ventilacion de su lugar de trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos  Muy Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Bastante Insatisfecho 4 50,0 50,0 62,5
Algo Insatisfecho 1 12,5 12,5 75,0
Bastante satisfecho 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 10
La temperatura de su local de trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Muy Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Bastante Insatisfecho 5 62,5 62,5 75,0
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 87,5
Bastante satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0




Tabla 11

Las oportunidades de formaciéon que le ofrece la empresa

Frecuenci Porcentaje Porcentaje
a Porcentaje valido acumulado
Validos  Muy Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Bastante insatisfecho 5 62,5 62,5 75,0
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 87,5
Bastante satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 12
Las oportunidades de promocién que tiene
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Muy Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo Insatisfecho 4 50,0 50,0 62,5
Algo satisfecho 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 13
Las relaciones personales con sus superiores
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Muy Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo Insatisfecho 1 12,5 12,5 25,0
Algo satisfecho 4 50,0 50,0 75,0
Bastante satisfecho 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 14
La supervision que ejercen sobre usted
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Algo insatisfecho 5 62,5 62,5 62,5
Algo satisfecho 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 15
La proximidad y frecuencia con que es supervisado
Porcentaje Porcentaje
Porcentaje vélido acumulado
Validos  Muy insatisfecho 2 25,0 25,0 25,0
Algo insatisfecho 5 62,5 62,5 87,5
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0




Tabla 16

La forma en que sus supervisores juzgan su tarea

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Algo Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo satisfecho 5 62,5 62,5 75,0
Bastante satisfecho 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 17
La “igualdad “y “justicia” de trato que recibe de su empresa
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Bastante Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo Insatisfecho 4 50,0 50,0 62,5
Algo satisfecho 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 18
El apoyo que recibe de sus superiores
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Bastante Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo Insatisfecho 4 50,0 50,0 62,5
Algo satisfecho 3 37,5 37,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 19
La capacidad para decidir autbnomamente aspectos relativos a su trabajo
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos Bastante Insatisfecho 6 75,0 75,0 75,0
Algo Insatisfecho 1 12,5 12,5 87,5
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 20
Su participacion en las decisiones de su departamento o seccion
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Validos  Bastante Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo Insatisfecho 4 50,0 50,0 62,5
Indiferente 1 12,5 12,5 75,0
Algo satisfecho 2 25,0 25,0 100,0
Total 8 100,0 100,0




Tabla 21

Su participacion en las decisiones de su grupo de trabajo relativas a la empresa

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vélidos  Bastante Insatisfecho 1 12,5 12,5 12,5
Algo Insatisfecho 5 62,5 62,5 75,0
Indiferente 1 12,5 12,5 87,5
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 22
El grado en que su empresa cumple el convenio, las disposiciones y leyes laborales
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Validos  Algo Insatisfecho 2 25,0 25,0 25,0
Indiferente 1 12,5 12,5 37,5
Algo satisfecho 4 50,0 50,0 87,5
Bastante satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0
Tabla 23
La forma en que se da la negociacion en su empresa sobre aspectos laborales
Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje vélido acumulado
Vélidos  Algo Insatisfecho 5 62,5 62,5 62,5
Indiferente 1 12,5 12,5 75,0
Algo satisfecho 1 12,5 12,5 87,5
Bastante satisfecho 1 12,5 12,5 100,0
Total 8 100,0 100,0




ANEXO IV

Entrevista a los trabajadores de mas experiencia

1. ¢(Cree que los empleados de la tienda se sienten insatisfechos con su
trabajo?

2. ¢Usted también esté insatisfecho(a) con su trabajo?

3. ¢,Coémo ha visto reflejada la insatisfaccion laboral de los empleados de la
tienda?

4. ¢Usted cree que la insatisfaccion laboral afecta el Clima Organizacional?

5. ¢Qué sugiere usted para contribuir a la mejora de la satisfaccion laboral en
aras de propiciar un clima organizacional favorable?



