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Resumen

La investigacion compara factores claves de gestion de personas en Productos Union
respecto de Los Mejores Lugares para Trabajar. La muestra de 234 trabajadores se
obtiene por muestreo no probabilistico. El instrumento global es de alta confiabilidad
(alpha de conbrach, 0.961), el estudio es descriptivo cuantitativo y transversal.

La confianza de los trabajadores en sus lideres y la organizacion esté por debajo de
los Mejores en -34.34 %, la credibilidad -32 %, el respeto -36 % y la imparcialidad -34
%. La experiencia de compafierismo -32.25 % vy el sentimiento de orgullo en -25.83 %.

Existe diferencia significativa en los promedios de los factores claves de gestion
respecto de los Mejores. La mitad de los trabajadores no tiene confianza en sus lideres,
cerca de la mitad considera que quienes los lideran no son personas de credibilidad, el
mayor nimero siente que no son tratadas con respeto y mas de la mitad considera que
quienes los dirigen no son imparciales.

A pesar de la insatisfaccion laboral que generan los mandos y la relacion con los
compafieros de trabajo, casi 60% de los trabajadores considera Productos Unién como
un gran lugar donde trabajar. La calificacion no se sustenta en la aplicacion de buenas
practicas en la gestion de personas sino en convicciones religiosas, el Sefior es el duefio
y se llega aqui para servirle, por eso la lealtad y el orgullo.

Obtener mejores resultados organizacionales, retener y atraer el talento
administrando los factores claves de gestion de personas, basada en motivadores
extrinsecos como sucede en los Mejores lugares para trabajar, es una oportunidad

existente.

Palabras clave: Factores claves de gestion de personas, confianza, credibilidad, respeto,

imparcialidad, comparierismo, orgullo, Mejores Lugares para Trabajar.
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Abstract
Research compares the key factors in management of people in Productos Union to

The Best Places to Work. The sample of 234 workers is obtained by non-probabilistic
sampling. The overall instrument is highly reliable (Cronbach’s Alpha, 0.961), the study
Is descriptive quantitative and transverse.

The confidence of the workers in their leaders and the organization is below the Best
in -34.34%, credibility -32%, respect -36% and impartiality -34%. The experience of
fellowship -32.25% and the feeling of pride in -25.83%.

There is a significant difference in the averages of the key factors management
compared to the Best. Half the workers do not have confidence in their leaders, about
half believe that those who lead them are not people of credibility, the greater number
feel that they are not treated with respect and more than half believe that those who lead
them are not impartial.

Despite the job dissatisfaction generated by the leadership and the relationship with
co-workers, almost 60% of workers consider Productos Union as a Great Place to
Work. The qualification is not based on the application of good practices in the
management of people but in religious convictions, its owner is the Lord and they are
there to serve him, that is why there is loyalty and pride.

Getting better organizational results, retaining and attracting talent by managing the
key factors of people management, based on extrinsic motivators such as Best Places to

Work, is an existing opportunity.

Keywords: Key factors of people management, trust, credibility, respect, impartiality,
companionship, pride, Best Places to Work.
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Capitulo |
El problema de investigacion
Descripcion de la situacion problematica

El mundo globalizado exige cada dia mayor competitividad, de manera que la
caracteristica comun entre las empresas es la busqueda de la excelencia (Arana, 2001) y
en la prosecucion de este objetivo las organizaciones optan y desarrollan distintas
estrategias.

Entre ellas existe una consensual conviccidn: sin participacion humana no hay
calidad; saben que la tecnologia sofisticada y de ultima generacion no consigue nada si
no cuenta con colaboradores capaces. Tienen claro que la actividad organizacional, los
procesos, el servicio; el cuidado de los costos para ser rentables y competitivos; la
distribucion oportuna, la atencién al cliente y su satisfaccion plena; lo hacen y logran las
personas (Castillo, s/f).

No se cuestiona el concepto que la empresa no es otra cosa que personas que trabajan
en coordinacion para conseguir metas y resultados (Suarez, 2003). Por esta razon “las
organizaciones, tanto privadas como publicas, estan aprendiendo que se pueden
mantener solo si satisfacen las necesidades humanas” (Covey, 2005, p.350), y en esa
I6gica la administracion de la dimension humana ha tomado singular importancia
(Arana, 2001).

Desde que las personas son consideradas el activo més valioso con el que cuentan las
organizaciones, se realizan investigaciones constantes para conocer sus necesidades. Un
importante nimero de organizaciones reconociendo el impacto del clima organizacional
en la vida institucional y su influencia en los resultados, estan comprometiéndose con la

evaluacion del clima laboral y la decision de ejecutar un plan de accion a partir de los



resultados. Entre distintas metodologias esta la disefiada por Great Place To Work
Institute (GPTW) que eligen para realizar el diagnostico e iniciar una intervencion para

en el corto plazo experimentar mejoras sustantivas (Ramirez, 2008).

Con el prop6sito de conocer las percepciones que comparten los empleados respecto
de las précticas, procedimientos y eventos en las organizaciones (Patterson et al., 2005),
el 68% de las firmas tiene como politica la realizacion de encuestas de clima laboral,
que generalmente encaran entre uno o dos afios. El 81% de las firmas interesadas en
conocer la opinion de sus empleados aplica finalmente programas de accion para
mejorar el ambiente (EI Cronista, s/f). Los investigadores han encontrado qué un buen
clima laboral favorece el desempefio; siendo el instrumento mas utilizado en el Perq,
para medirlo, el de Great Place to Work (Fischman, 2015).

Ser un Mejor Lugar para Trabajar es ahora fundamental. Los expertos sefialan que en
una oficina donde los empleados estan disconformes por su posicién, su jefe o sus
expectativas, la empresa puede perder dinero. El diagnostico es respaldado por
investigadores internacionales que compararon algunas dimensiones del clima de
trabajo con los resultados de empresas de primer orden. Segun los académicos, las
compafiias con un clima encima de la media lograban una rentabilidad arriba del
promedio (El Cronista, s/f).

Great Place to Work Institute (GPTW), que realiza encuestas entre empresas de todo
el mundo para conocer la satisfaccion del personal con su trabajo, llegé a conclusiones
similares. En Brasil por ejemplo compar0 el porcentaje de retorno de capital de las 500
empresas locales mas importantes, con el logrado por las 100 firmas sefialadas como las
mejores para trabajar y solamente en el sector de servicios, mientras las primeras tenian
un retorno del 9,75%, en las mejores ascendia al 56,10% (EI Cronista, s/f).

Miguel Gutiérrez, del grupo Managers y director del proyecto Great Place to Work
Argentina, refiere asi ventajas del buen ambiente laboral: "La gente rota menos, porque

hay menos disconformismo y, por ende, la empresa cuenta con gente mas experta y que



estd mas a gusto con su trabajo. Estos son aspectos que repercuten sobre los costos” (El
Cronista, s/f, parr. 6).

Los actuales empresarios estan descubriendo que ser un Mejor Lugar para Trabajar
€s un gran negocio.

Los lideres de los excelentes lugares para trabajar y los analistas financieros
independientes conocen los numerosos beneficios empresariales asociados con
Ilegar a ser y mantenerse como un gran lugar para trabajar. Entre estos beneficios
se encuentran ventajas competitivas significativas que incluyen mas alta
productividad, mayor retencidn y un aumento en la innovacién y en la creatividad
(Great Place To Work, 2015).

Great Place To Work (GPTW) es un organismo que a nivel mundial se ha dedicado a
investigar y comprender por mas de 30 afios qué es lo que hace que los colaboradores
conciban una organizacion como un buen lugar para trabajar. Es una entidad con
oficinas en los Estados Unidos de Norteamérica y distintos lugares del mundo que
realiza permanentes esfuerzos para escuchar a personas en distintas actividades
empresariales, accion que le ha permitido determinar cuéles son los factores que hacen
que un lugar para los trabajadores sea considerado un lugar excelente para trabajar.
(Barbosa, 2012)

Las organizaciones que participan en las listas para determinar las Mejores Empresas
para Trabajar, ganen o no, utilizan la encuesta para el empleado Trust Index, construida
por Great Place to Work, para conocer la experiencia de sus colaboradores y compararla
con Las Mejores Empresas. A partir de los resultados de su Trust Index y los referentes
generados miden la salud de su lugar de trabajo y encuentran donde hay que mejorar

(Bartulski, 2015).

En Esparia en el 2007, 250 empresas con 220,000 empleados participaron del
proceso de analisis, evaluacion y certificacion frente a 100 del afio 2003 (Garcia, 2008).

Las primeras evaluaciones de las mejores empresas para trabajar en la Argentina



corresponden al 2002 (Duer, 2011). El Trust Index de Great Place to Work es utilizado
en organizaciones también de Austria, Bélgica, Brasil, Canada, Chile, Colombia,
Dinamarca, Finlandia, Francia, Alemania, Grecia, India, Irlanda, Italia, Corea,
Luxemburgo, México, Paises Bajos, Portugal, Suecia, Reino Unido y Uruguay (Otter,

2010).

Analisis sobre si Los Mejores Lugares para Trabajar son realmente mejores sugieren
que las empresas de las listas de Los Mejores Lugares disfrutan no sélo de actitudes de
una fuerza laboral estable y altamente positiva sino también de ventajas en rendimiento
sobre el mercado en general, y en algunos casos sobre el grupo (Smithey, Gerhart &

Scott, 2003).

Numerosos investigadores de buena reputacion que indagaron en estos temas y han
producido decenas de estudios, Ilegan casi todos a la misma conclusion: las buenas

practicas laborales definitivamente ayudan al desempefio (Levering, 1988).

Para el cofundador de Great Place To Work, Robert Levering, un buen lugar para
trabajar se crea diariamente a través de las relaciones entre los empleados y los lideres
sobre la base de la confianza. Un buen lugar para trabajar es aquel donde los
colaboradores confian en las personas para las que trabajan, sienten orgullo en lo que
hacen, y encuentran un comparierismo que permite disfrutar de las personas con las que
se trabaja (Great Place To Work, 2013).

Constituirse en un buen lugar para trabajar ha pasado de ser una situacion deseable a
una creciente necesidad. Un informe sobre la percepcion de los trabajadores de la
produccién en Productos Union en cuanto a su ambiente laboral, observado a través de
cinco dimensiones del clima laboral, desarrollado desde la Gerencia del Talento
Humano de la Universidad Peruana Unidn por la psicéloga Angy Azo (2014) reporto
los siguientes resultados: el 60% no encuentra posibilidades de autorrealizacion, 50% no

se siente involucrado con el desarrollo de la organizacion, 55% no siente apoyo y



orientacion en las tareas que forman parte de su trabajo diario, 60% sefiala la necesidad
de fluidez, claridad y coherencia de informacion pertinente al funcionamiento interno de
la empresa y 55% no reconoce que la institucion provea los elementos, econémicos y/o
psicosociales necesarios para el cumplimiento de la tarea.

En este contexto, en nuestra indagacion pretendemos conocer la condicion de los
factores claves de gestion de personas determinados por el modelo Great Place to Work
en Productos Unidn respecto de organizaciones que han calificado como Los Mejores
Lugares para Trabajar y son preferidas por los trabajadores.

El benchmarking entre Los Mejores Lugares para Trabajar en el Pert y Productos
Union se desarrolla desde la percepcion de los colaboradores sobre los factores claves
de gestidn de personas.

Problema general

¢ Qué resultados significativos se obtienen en la identificacion de los factores claves
en la gestion de personas, mediante el benchmarking o evaluacion comparativa entre
“Los Mejores Lugares para Trabajar” y “Productos Union”?

Problemas especificos

1. ¢Queé diferencia significativa hay entre los factores claves en la gestion de
personas, confianza, orgullo y compafierismo, al realizar un benchmarking o
evaluacion comparativa entre “Los Mejores Lugares para Trabajar” y
“Productos Union™?

2. ¢Qué diferencia significativa hay entre los atributos credibilidad, respeto e
imparcialidad, del factor confianza, al realizar un benchmarking entre “Los
Mejores Lugares para Trabajar” y “Productos Union”?

3. ¢Qué diferencia significativa hay entre los indicadores de comunicacion,
habilidad gerencial e integridad del atributo credibilidad, al realizar un

benchmarking entre “Los Mejores Lugares para Trabajar” y “Productos Union”?



4. ¢Qué diferencias hay en los indicadores del respeto: apoyo profesional,
colaboracion e interés como persona, al realizar un benchmarking entre “Los
Mejores Lugares para Trabajar” y “Productos Union™?

5. ¢Qué diferencias hay en los indicadores de la imparcialidad: equidad en
recompensas, ausencia de favoritismo y trato justo al realizar un benchmarking
entre “Los Mejores lugares para Trabajar” y “Productos Union”?

6. ¢Qué diferencias hay en los indicadores del orgullo: trabajo individual, trabajo
en equipo e imagen corporativa al realizar un benchmarking entre “Los Mejores
Lugares para Trabajar” y “Productos Union”?

7. ¢Qué diferencias hay en los indicadores del compafierismo: familiaridad,
hospitalidad y sentido de equipo al realizar un benchmarking entre “Los Mejores
Lugares para Trabajar” y “Productos Union”?

Proposito

Fortalecer los factores claves en gestion de personas para desarrollar la
competitividad organizacional.

Objetivo general

Evaluar los resultados significativos que se obtienen en la identificacion de los
factores claves en la gestion de personas, mediante el benchmarking realizado entre
“Los Mejores Lugares para Trabajar” y “Productos Union”

Objetivos especificos

8. Determinar si hay o no diferencia significativa entre, los factores claves en la
gestion de personas, confianza, orgullo y compafierismo, al realizar un
benchmarking o evaluacion comparativa entre “Los Mejores Lugares para
Trabajar” y “Productos Union”

9. Evaluar la diferencia significativa entre los atributos credibilidad, respeto e
imparcialidad, del factor confianza, al realizar un benchmarking entre “Los

Mejores Lugares para Trabajar” y “Productos Union”



10. Evaluar la diferencia significativa entre los indicadores de comunicacion,
habilidad gerencial e integridad del atributo credibilidad, al realizar un
benchmarking entre “Los Mejores Lugares para Trabajar” y “Productos Union”

11. Evaluar la diferencia significativa en los indicadores del respeto: apoyo
profesional, colaboracion e interés como persona, al realizar un benchmarking
entre “Los Mejores Lugares para Trabajar” y “Productos Unién”.

12. Evaluar las diferencias en los indicadores de la imparcialidad: equidad en
recompensas, ausencia de favoritismo y trato justo al realizar un benchmarking
entre “Los Mejores lugares para Trabajar” y “Productos Union”.

13. Evaluar las diferencias en los indicadores del orgullo: trabajo individual, trabajo
en equipo e imagen corporativa al realizar un benchmarking entre “Los Mejores
Lugares para Trabajar” y “Productos Union”.

14. Evaluar las diferencias en los indicadores del compafierismo: familiaridad,
hospitalidad y sentido de equipo al realizar un benchmarking entre “Los Mejores
Lugares para Trabajar”’ y “Productos Union”.

Antecedentes de la investigacion
Estudios relacionados con capital humano en organizaciones adventistas
Reconociendo la importancia del capital humano en la organizacion, los adventistas

del séptimo dia han desarrollado exploraciones sobre el tema.

Una investigacion que trabajo satisfaccion laboral y compromiso organizacional en
empleados de la universidad adventista de Lima en el afio 2011, con una muestra de 121
personas pertenecientes a una poblacion de 300 individuos empleados. Encontro que
habia insatisfaccion laboral en un 51.3% de personas, sin embargo, el 91% presentaba
altos niveles de compromiso organizacional, se sentian identificados con la institucion y

le brindaban su lealtad (Vergara, 2015).

Las siete dimensiones exploradas para medir la satisfaccion la conformaron: las

condiciones laborales/materiales, los beneficios laborales/remunerativos, las politicas
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administrativas, las relaciones sociales, el desarrollo personal, el desempefio de tareas y
la relacion con la autoridad (Vergara, 2015) todas ellas correspondientes con las
caracteristicas de los factores claves de gestion de personas del modelo Great Place to
Work (véase, Tablas 6 y 7). Las dimensiones que miden el compromiso, como:
participacion, identificacion, pertenencia y lealtad indagan sobre la existencia del

compromiso, pero no explica la razon de la misma (Vergara, 2015).

En el trabajo de benchmarking entre ADRA Peru y los 25 Mejores Empleadores de
Ameérica Latina del 2005 con el propdsito de establecer mejoras organizacionales en lo
concerniente a la gestion de personal, se encuestaron 245 trabajadores de la Agencia
Adventista para el Desarrollo y Recursos Asistenciales, y se obtuvo respuestas del 76%,

los hallazgos fueron los siguientes (Herrera, 2007):

- ADRA cuenta con una fuerza laboral comprometida; diferente del promedio de

los Mejores Empleadores en -4%.

- El personal de ADRA no siente igual confianza y credibilidad en las
capacidades y competencias de su Alta Gerencia (-15%) que la que expresan los

empleados de los Mejores Empleadores.

- La disponibilidad de los Recursos (-13%) o medios disponibles necesarios para
hacer bien su trabajo es uno de los indicadores més distantes en el personal de la
Agencia respecto del promedio de los Mejores Empleadores. Los trabajadores de los
Mejores tienen mas facilidades para cumplir con su trabajo que la que expresan los de la

Agencia.

- El personal de ADRA siente una motivacion intrinseca en la realizacion de sus

actividades diarias (-2%), la menor diferencia respecto de los Mejores Empleadores.

En el modelo de investigacion el compromiso o lealtad es medido por

comportamientos como: hablar en forma positiva de la organizacién con los



compafieros de trabajo, empleados potenciales y clientes; tener un intenso deseo de
permanecer en la organizacion; como realizar esfuerzos adicionales y estar dedicados a
hacer el mejor trabajo posible para contribuir al éxito del negocio de la organizacion
(Herrera, 2007).

De manera aparte se examina el nivel de satisfaccion de los 6 llamados impulsores
del mismo: a) las personas que se relacionan con el trabajador (alta gerencia, jefe
inmediato, comparieros de trabajo, clientes), b) el trabajo en si mismo (tareas diarias,
procesos, recursos), ¢) las oportunidades que este le ofrezca (oportunidades en la
carrera, capacitacion y desarrollo), d) la calidad de vida (balance vida/trabajo, ambiente
fisico de trabajo), e) las practicas de la empresa (practicas de recursos humanos,
evaluacion de desempefio, diversidad, imagen corporativa interna), f) y la
compensacion total (sueldo, beneficios, reconocimiento) (Herrera, 2007), las mismas
que responden a las caracteristicas de los factores claves de gestion de personas del
modelo Great Place to Work (véase, Tablas 6 y 7).

La investigacion titulada “Satisfaccion laboral y compromiso institucional en los
docentes de las instituciones educativas adventistas de la Mision Ecuatoriana del Sur,
2014” cuyo objetivo general fue determinar la relacion de la satisfaccion laboral con el
compromiso institucional en los docentes de las instituciones educativas adventistas de
la Mision Ecuatoriana del Sur, encontrd que las dimensiones de la variable satisfaccion
laboral explican Unicamente en 30,5% la variacion de la variable compromiso
institucional, la diferencia 69,5% no se explican a través de las variaciones de las
dimensiones de satisfaccion laboral. Aspecto que muestra la necesidad de investigar la
correlacion incluyendo dimensiones o factores no considerados y que aportarian en la

explicacion del elevado porcentaje (Sauco, 2014).

En el estudio la poblacion muestral estuvo constituida por 95 docentes de los niveles
pre basico, basico y bachillerato de las nueve instituciones educativas adventistas

estudiadas, donde satisfaccion laboral es la complacencia del docente en el ambiente



laboral, expresada frente a las condiciones fisicas y/o materiales, a las politicas
administrativas, a la tarea docente, a las remuneraciones laborales, a las relaciones
sociales laborales, al desarrollo personal laboral y a la gestidn de la autoridad (Sauco,
2014). (Estos elementos son correspondientes con las caracteristicas de los factores
claves de gestion de personas del modelo Great Place to Work observables en las Tablas

6y7).

Entiéndase el compromiso institucional como el estado psicolégico del docente,
descrito durante su relacion con la institucion educativa adventista donde labora, con
consecuencias sobre la decision de continuar en la institucion, por sentimientos de

afecto, por interés o por lealtad (Sauco, 2014).

Estos antecedentes presentan en comun trabajadores con niveles importantes de
insatisfaccion para con la organizacion a la que sirven y contradictoriamente al mismo

tiempo compromiso y lealtad para con la misma.

La tesis presentada para optar el grado académico profesional de doctor en educacién
con mencion en gestion educativa por Esteban Silva (2014) incorpordé en la
investigacion sobre capital humano en organizaciones adventistas la contribucién
independiente de las variables predictoras cultura organizacional y compromiso

cristiano sobre la variable criterio satisfaccion laboral.

El estudio trabajé con 426 docentes de la Universidad Peruana Union de Lima
durante el periodo 2013 y nos dejo los siguientes resultados: la cultura organizacional
explica el 49.5% de la satisfaccion intrinseca y el 46.4% de la satisfaccion laboral
extrinseca. EI compromiso cristiano explica el 2.9% de la variabilidad de la satisfaccion

laboral extrinseca y el 4.5% de la satisfaccién laboral intrinseca.

Los indicadores de la satisfaccion laboral intrinseca son: método de trabajo
reconocimiento al trabajo, responsabilidad, uso de capacidades, promocion, atencion a

sugerencias, variedad de tareas y los indicadores de la satisfaccion laboral extrinseca,
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condiciones fisicas, compafieros de trabajo, superior inmediato, salario, relaciones

verticales, gestion de empresa, el horario de trabajo y la estabilidad laboral.

Benchmarking para el mejoramiento continuo

La practica del aprendizaje organizacional por observacion del mercado es una
fuente importante para obtener ventaja competitiva sostenible. La evaluacion
comparativa o benchmarking, es una herramienta de aprendizaje reconocida como
adecuada para la identificacion, construccién y mejora de capacidades (Vorhies &
Morgan, 2005). Esta medicion se realiza con organizaciones reconocidas como las
mejores dentro del area, para aprender y aplicar las mejores practicas con el propésito

de mejorar el rendimiento y la competitividad de las organizaciones (Kyro, 2003).

Quienes toman decisiones organizacionales, permanentemente estan en la basqueda
de técnicas que permitan la mejora continua en sus organizaciones. Aun cuando en la
caja de herramientas para la gestion la evaluacién comparativa o benchmarking no es
nueva, el aumento de sus aplicantes la ha colocado en un lugar destacado. La
preferencia por esta técnica se deja ver en el importante nimero de publicaciones de
distintos autores, que la reconoce como herramienta fundamental para el mejoramiento

continuo de la calidad (Dattakumar & Jagadeesh, 2003).

Hipotesis y variables
Hipotesis de investigacion
Existen diferencias significativas en los factores claves de gestion de personas en

Productos Union con respecto al promedio de los Mejores Lugares para trabajar en el
Pera.

Hipotesis de especificas

1. Existen diferencias significativas en los factores claves confianza, orgullo y
compafierismo en Productos Unidn respecto de los Mejores lugares para trabajar

en el Perq.
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Existen diferencias significativas en los factores claves, atributos de la
confianza: credibilidad, respeto e imparcialidad, en Productos Unidn respecto de
los Mejores lugares para trabajar en el Perd.

Existen diferencias significativas en los indicadores de la credibilidad:
comunicacion, habilidad gerencial e integridad, en el personal de Productos
Union, respecto de Los Mejores lugares para trabajar en el Perd.

Existen diferencias significativas en los indicadores del respeto: apoyo
profesional, colaboracion e interés como persona en el personal de Productos
Union, respecto de Los Mejores lugares para trabajar en el Perd.

Existen diferencias significativas en los indicadores de la imparcialidad: equidad
en recompensas, ausencia de favoritismo y trato justo en el personal de
Productos Union, respecto de los Mejores lugares para trabajar en el Peru.
Existen diferencias significativas en los indicadores del orgullo: trabajo
individual, trabajo en equipo e imagen corporativa en el personal de Productos
Union, respecto de los Mejores lugares para trabajar en el Peru.

Existen diferencias significativas en los indicadores del compafierismo:
familiaridad, hospitalidad y sentido de equipo en el personal de Productos

Union, respecto de los Mejores lugares para trabajar en el Peru.
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Variables

Factores claves de gestion de personas

Dimensiones

Subdimensiones

Indicador

Confianza

La confianza es el
eje fundamental de
los excelentes
ambientes de trabajo.
Se genera a través de
la credibilidad con
los jefes, el respeto
con el que los
empleados sienten
que son tratados, y la
justicia o
imparcialidad con
la que esperan ser
tratados

Credibilidad

Existe hacia los jefes y la
empresa, se mantiene un
estilo de comunicacion
abierta y se otorga
accesibilidad a las
consultas de los
empleados. Se demuestra
ser competente, se tiene
integridad al llevar a cabo
la vision expresada.

Comunicacién

Habilidad Gerencial

Integridad

1.Muy rara vez es
cierto

2.Rara vez es cierto
3.A veces es cierto
a veces es falso
4.A menudo es
cierto

5.Muy a menudo es
cierto

Respeto

Cdémo el empleado piensa
que es visto por sus
superiores. Se respalda el
desarrollo profesional y
Se muestra
agradecimiento, se
involucra a los
colaboradores en las
decisiones que les
afectan, se muestra
consideracion por los
colaboradores como
individuos al tomar en
cuenta sus intereses
particulares.

Apoyo profesional

Colaboracion/participacion

Interés como persona

1.Muy rara vez es
cierto

2.Rara vez es cierto
3.A veces es cierto
a veces es falso
4.A menudo es
cierto

5.Muy a menudo es
cierto

Imparcialidad

Ausencia de
discriminacion, justicia,
reglas claras. Equidad, se
otorga similar tratamiento
para todos en relacién a
los reconocimientos. Se
evita el favoritismo en las
contrataciones y
promociones. Justicia, se
es intolerante con la
discriminacion y se
permiten mecanismos de
apelacion

Equidad en recompensas

Ausencia de favoritismo

Trato justo

1.Muy rara vez es
cierto

2.Rara vez es cierto
3.A veces es cierto
a veces es falso
4.A menudo es
cierto

5.Muy a menudo es
cierto

13




Valor del colaborador hacia el trabajo y
hacia la imagen de la compafiia en la
comunidad. Generado en el trabajo
personal, por el trabajo individual. En el
trabajo generado por el equipo o por la
empresa. En los productos de la
organizacion y su posicionamiento en la

comunidad

Dimensiones subdimensiones Indicador
1.Muy rara
vez es cierto
2.Rara vez es

Trabajo individual cierto
3.A veces es
Es el sentimiento de satisfaccion del cierto a veces
colaborador por su rol particular en la es falso
empresa, que se desarrolla a partir de 4.A menudo
percibir que sus contribuciones son es cierto
especiales y Unicas para la organizacién. 5.Muy a
menudo es
cierto
1.Muy rara
Orgullo vez es cierto

Trabajo en equipo

2.Rara vez es
cierto

. 3.A veces es
Es el sentimiento del colaborador por ser :
' . cierto a veces
miembro del equipo y por los logros de es falso
.E rgull lavez el
este st_eq gulloesalaveze 4 A menudo
reconocimiento que el éxito de la es cierto
organizacion proviene con mas frecuencia
. . 5.Muy a
del trabajo de equipo que de las d
contribuciones individuales menudo €s
: cierto
1.Muy rara

Imagen corporativa

Es el sentimiento de las personas frente al
papel de la empresa en la comunidad.
Proviene de su reputacion general o en el
sector, de su habilidad para satisfacer las
necesidades de sus clientes y de su
compromiso con la comunidad en la que
esta localizada

Vez es cierto
2.Rara vez es
cierto

3.A veces es
cierto a veces
es falso

4.A menudo
es cierto
5.Muy a
menudo es
cierto
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Dimensiones

subdimensiones

Indicador

Comparierismo

Sentimiento de familia y de equipo.
Cuando se permite que cada quien sea
uno mismo. Se genera una atmésfera
socialmente amigable y ambiente de
bienvenida. Se fomenta el sentido de
familia y de equipo

Familiaridad

1.Muy rara
Vez es cierto
2.Rara vez es
cierto

Fraternidad, para los colaboradores es 3.A veces es
reconfortante saber que se pueden cierto a veces
desenvolver de forma natural y genuinaen su | es falso
lugar de trabajo, que cuentan con la ayuda de | 4.A menudo
sus comparfieros y que la empresa y sus es cierto
lideres promueven la realizacién de eventos 5.Muy a
que los integren. menudo es
cierto
1.Muy rara

Hospitalidad Vvez es clerto
2.Raravez es
Del lugar, que los colaboradores puedan cierto
considerar acogedor y entretenido su lugar de | 3.A veces es
trabajo, no es algo menor si se tiene en cuenta | cierto a veces
gue pasan mas tiempo en la empresa que en es falso
cualquier otra parte. 4.A menudo
es cierto
De las personas, los colaboradores sientenla | 5.Muy a
hospitalidad del grupo cuando son menudo es
bienvenidos al llegar a éste o cuando cambian | cierto
de funciones dentro de la empresa.
1.Muy rara

Sentido de equipo

Es el reconocimiento que hacen los
colaboradores de pertenecer a una empresa
donde las personas se sienten en el mismo
barco y donde se advierte que los compafieros
ponen un esfuerzo comparable en alcanzar los
objetivos del trabajo

Vez es cierto
2.Rara vez es
cierto

3.A veces es
cierto a veces
es falso

4.A menudo
es cierto
5.Muy a
menudo es
cierto
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Capitulo 11

Marco tedrico

Fundamento Biblico de la investigacion

Determinar la “naturaleza del hombre”, segiin una corriente gerencial, es un medio
seguro para el ejercicio del liderazgo. ¢Es el mal la naturaleza inherente del hombre?,
¢le desagrada el trabajo y tiene que obligarsele?, ¢no tiene ambiciones, esquivas
responsabilidades, y por eso necesita de una severa supervision? ;Acaso es mas bien un
ser lleno de atributos y un modelo ideal? (Serralde, 1983).

Para los pensadores, las personas tienen una percepcion sobre si dependiendo de
cémo conciben a Dios. La cosmovision que ellas tengan de la deidad permite entender
las explicaciones para reconocerse. Para los hebreos las personas son creacion de Dios
(Smith & Falconier, s/f), la Biblia precisa que el ser humano es una decision de la
voluntad de su Creador: “Entonces dijo Dios hagamos al hombre.” (Génesis 1:26). “Al
principio, el hombre fue creado a semejanza de Dios, no solo en caracter, sino también
en lo que se refiere a la forma y a la fisonomia” (White, 2011a).

Maravillado por este acontecimiento un escritor del Antiguo Testamento declara:
Cuando veo tus cielos, obra de tus dedos. La luna y las estrellas que ti formaste,
Digo: ¢Qué es el hombre para que tengas de él memoria, Y el hijo del hombre,
para que lo visites? Le has hecho poco menor que los angeles, Y lo coronaste de
gloria y de honra. Le hiciste sefiorear sobre las obras de tus manos; Todo lo
pusiste debajo de sus pies: Ovejas y bueyes, todo ello, Y asimismo las bestias
del campo, Las aves de los cielos y los peces del mar, Todo cuanto pasa por los

senderos del mar. (Salmo 8:3-8)
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Dios creo al hombre para que tuviese dominio sobre la Tierra (Génesis 1:26,27),
reflejara la gloria de Dios y su caracter (Apocalipsis 1:5,6; Isaias 43:7), su jerarquia
sobre su entorno significaba “una administracion, o mayordomia, cuidadosa y amante”
(Colon & Coldn, 2016). Y de una costilla de Adan, Dios hizo a la mujer y la presenté a
él (Génesis 2:22).

Después de dispuesta la relacion de la persona con el Dios creador y con el
entorno (lo que estéa por encima de la persona y lo que esta por debajo de ella),
entrd en escena la vinculacion con el semejante. Sélo asi, establecido un puesto
disponible entre la divinidad y el entorno (extremos referenciales), se pudo
concretar el misterio inefable del vinculo entre personas. Y fue creado el préjimo
(el proximo). Fue una relacién de semejanza al mismo nivel. Percibido lo
diferente, apareci6 lo similar. El yo y el t... Lo humano no se debia desplegar
sino después que hubiese parametros que le permitiera asumir el lugar que le
corresponderia en el espectro de relaciones (Smith & Falconier, s/f, p.66).

Aun cuando “desde los hebreos las capacidades humanas abren las disposiciones a
pensar y obrar, de reflexionar y producir, de razonar y hacer. Para los demas, se
restringe a las capacidades de pensar, de reflexionar, de razonar. Nada mas” (Smith &
Falconier, s/f). “El hombre fue una creacion muy especial, ya que de todas las criaturas
de Dios solo a el le fue dado el atributo divino de la razon. EI hombre es un ser racional,
con el poder de tomar decisiones y con ingenio creador. Esto significa que la mente
humana constituye el recurso mas valioso para una organizacion” (Myron, 1985, p.21).

Una mujer cristiana escribiendo sobre la criatura humana, a partir de la revelacion
biblica, dijo que las personas hemos sido dotadas de facultades intelectuales capaces de
ser desarrolladas (White, 2011b), “todo ser humano, creado a la imagen de Dios, esta
dotado de una facultad semejante a la del Creador: la individualidad, la facultad de
pensar y hacer. Los hombres en quienes se desarrolla esta facultad son los que llevan
responsabilidades, los que dirigen empresas, los que influyen en el caracter” (White,

2011c) y afiadio:
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Todos nosotros estamos entretejidos en la gran tela de la humanidad, y todo
cuanto hagamos para beneficiar y ayudar a nuestros semejantes nos beneficiara
también a nosotros mismos...los seres humanos han sido hechos necesarios unos
a los otros...Tendremos que tratar con personas que tienen diferentes talentos, y
hemos de estar en condiciones de saber como tratar con las mentes humanas
(White, 2011d).

Bases teoricas

El capital humano

El eje principal de las caracteristicas de las organizaciones es el factor humano, son

las personas las que principalmente generan los actos de diferenciacién y cambio que

permiten que una organizacion se mantenga y se desarrolle (Rivera, 2014). El capital

humano es una fuente de ventajas competitivas y lo constituye el conjunto de

habilidades, conocimientos y competencias de las personas. Es entre los distintos

recursos intangibles de la organizacion el mas estratégico (Garcia, Posada & Hernandez,

2014).

El capital humano esta “definido como un factor de produccién que incide
directamente en la eficiencia de la produccion, es decir, que la calidad de las personas,
el grado de formacion y su productividad son factores cualitativos que mejoran
notablemente el proceso productivo” (Acquarone & Stang, s/f), “la persona esta
involucrada en el ambito laboral no solo con su fuerza y conocimiento, sino también a

nivel personal, emocional, familiar” (Acquarone & Stang, s/f).

La relacién entre los Recursos Humanos y el rendimiento se remonta a Adam Smith,
que ensefiaba que los insumos de trabajo no son Gnicamente los cuantificables sino
también las habilidades, entre otras, la destreza y juicio sobre la forma de trabajar.
Gracias al desarrollo de teorias como la Vision Basada en los Recursos de la Firma, en
inglés Resource Based View, y la del Capital Humano (Human Capital), se comenzo a

reconocer la importancia de la gestion de Recursos Humanos y de los mismos Recursos
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Humanos como una fuente de ventaja competitiva dada su singularidad y dificultad de
imitar. Estas dos teorias pusieron las bases para comprender la relacion entre la
administracion de los Recursos Humanos y el desempefio de la organizacion. Motivar a
los colaboradores para que adopten actitudes y comportamientos deseados puede ayudar
a lograr objetivos organizacionales que contribuyen a los buscados resultados

financieros (Bagdadli & Roberson, 2008).

La teoria del Capital Humano considera que la capacidad de aprendizaje de las
personas es de valor comparable a otros recursos que intervienen en los bienes y
produccidn de servicios y un recurso utilizado de manera efectiva otorga un resultado de
mayor rentabilidad. Estudios posteriores se han sumado asignando particular
importancia a la inversion en el capital humano, haciendo méas evidente que la gente es
una forma de capital, y que la inversion en la educacion produce crecimiento
econdmico. Las empresas tienen un conjunto de recursos productivos clasificados como
tangibles e intangibles, estos recursos son valiosos cuando permiten aprovechar
oportunidades y enfrentar amenazas del mercado. Sin embargo, los recursos productivos
intangibles como el conocimiento, las habilidades y el comportamiento de las personas,

no siempre son capitalizados (Bagdadli & Roberson, 2008).

La creciente aceptacion de estos intangibles como fuentes de ventaja competitiva
legitiman la afirmacion que las personas en las organizaciones son estratégicamente
importantes para el éxito. La ventaja competitiva se debe desarrollar, no sélo por
adquisiciones, sino por desarrollo combinando y efectivo de recursos tangibles e

intangibles (Bagdadli & Roberson, 2008).
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Figura 1. El valor de los intangibles

El capital humano y las corrientes de la administracion

En EI Canon del Management, Alfonso Duran Pich (2010) clasifica los mejores
libros de empresa, en cuatro grandes corrientes, donde deja ver por el énfasis de los
autores, el diferente peso otorgado al capital humano dentro las organizaciones: presenta
a los maquinistas, y uno de sus principales exponentes Frederick Winslow Taylor
(1856-1911), cuyas ideas chocaron con la clase obrera por la deshumanizacién y
explotacion en el trabajo. Los maquinistas son los inclinados a ver la organizacién como
una méaquina donde los engranajes deben moverse de forma preestablecida, la atencién
y preocupacion esta en la tarea, con definiciones al detalle. Los trabajadores no
necesitan pensar y estan organizados bajo una rigida cadena de mando al estilo del

ejército.

De otro lado estan los humanistas, que nacieron en una rebelion durante la
Revolucion Industrial a finales del siglo XV111 por causa de la explotacion de la mano
de obra. Para este grupo las personas son lo mas importante en la organizacion, se
fortalecieron gracias a la aparicion de la sicologia industrial a inicios del siglo XX,
disciplina interesada en el trabajador y las causas de sus conductas. Su principal
exponente es Elton Mayo quien junto a otros colaboradores decidié estudiar qué es lo

gue motiva al trabajador y cuyos resultados se conocerian mas tarde bajo el nombre de
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efecto Hawthorne demostrando que, hacer sentir especiales a los trabajadores, aumenta
la productividad. En esta corriente figura también Mary Parker Follet pionera de ideas

que en el siglo XXI se conoce como empowerment.

En 1954 Abraham Maslow, explica Duran (2010), escribié un libro de sicologia
denominado Motivation and Personality, que por contener una filosofia que contribuyd
a construir una teoria del Management explicando el origen de las necesidades humanas
y qué mueve las conductas de las personas, esta insertado en el cuerpo intelectual del
humanismo, el libro plasma lo iniciado por Mayo y lo hace extensivo a todos los seres
humanos cualquiera sea su posicion. Entre otras cosas argumentando, como las

necesidades sociales influyen en el comportamiento

Existe una corriente denominada clasica, que desarrolla una integracion de
maquinismo con humanismo, aparecié en el primer cuarto del siglo XX, y su méximo
exponente es Henry Fayol (1841-1925), que puso los cimientos de la moderna teoria de
empresa de Peter Drucker. La cuarta corriente es la nihilista, que alcanza gran desarrollo
después de la Il Guerra Mundial, su singular impulsor: Chester Barnard (1886-1961),
ellos no entran en el debate de valorar maquinas o personas, la preocupacion gira en
torno al conjunto de actividades que existen dentro de las empresas las que deben ser
bien coordinadas y entre varias personas, resaltando asi la importancia del

cooperativismo.

Un hilo atraviesa las cuatro corrientes a pesar del énfasis de su singularidad, nunca
adoptaron una posicién plenamente maquinista o totalmente nihilista, por el contrario,
han compartido siempre cierto eclecticismo con un comun propoésito: que las empresas
sean eficaces y eficientes. En el consabido que no existe nada que incida tanto en la
actividad empresarial como las personas y viceversa. Reconociendo el gran riesgo de
moverse en el terreno de la administracion sin conocer el impacto de esta relacién

(Duran, 2010).

21



El capital humano en el pensamiento administrativo

El pensamiento administrativo se ha desarrollado en el tiempo, pasando por muchas
personas gue trabajaron desde incipientes organizaciones. Los pioneros como Taylor y
Fayol pusieron de manifiesto que la administracion es una filosofia que busca de

manera cientifica los mejores métodos de trabajo (George & Alvarez, 2005).

Con la teoria de las Relaciones Humanas, se logré que la administracion involucre
por primera vez al ser humano como primordial en una organizacion, observara esta
como un sistema social y comprender que la productividad no es Unicamente un
problema de ingenieria, sino también de relaciones de grupo. Hecho gque nacio gracias a
las conclusiones del experimento de Hawthorne que inici6 Elton Mayo, considerado el
fundador de la Escuela de Relaciones Humanas, entre 1927 y 1932, y razones como: la
necesidad de humanizar y desarrollar una administracion democrética, la influencia de
la Psicologia y la Sociologia sobre la organizacion industrial, y las ideas de
pragmatismo de John Dewey Y de la sicologia del comportamiento de Kurt Lewin

(Ramos & Triana, 2007).

Entre los principios basicos de esta teoria expuestos por Idalberto Chiavenato, en su
libro Introduccion a la teoria general de administracion segin Ramos, et al (2007) se

menciona que:

- El nivel de produccion depende de la integracion social, las personas no actlan
de forma aislada sino como miembros de un grupo, el trabajo es una actividad

grupal, el comportamiento esta condicionado por normas o estandares sociales.

- Quienes producen por encima o por debajo de la norma socialmente

determinada, pierden el afecto y respeto de sus comparieros.

- Los grupos informales, organizacion humana de la empresa, muchas veces esta
en contraposicion a la organizacion establecida por la direccion; y definen sus

formas de recompensas o sanciones, escala de valores, creencias y expectativas.
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- La especializacion en el trabajo no garantiza eficiencia, hay quienes cambian de

puesto para evitar la monotonia.

- Existen aspectos emocionales, las relaciones humanas y la cooperacion son

claves para evitar los conflictos y conservar los grupos de trabajo.

- Los directivos deben dar un trato digno a sus trabajadores, comprender, saber
comunicar, ser democréaticos y persuasivos, reconociendo que el hombre es un

ser social.

Chiavenato refiere (Ramos, 2007), que con la teoria de las Relaciones Humanas

emergieron conceptos como:

La Motivacion, porque el comportamiento humano responde a la satisfaccion de

necesidades.

- El liderazgo, por la existencia de la influencia interpersonal.

- La comunicacion, pues la informacion se mueve entre los individuos

- La organizacion informal, generada por las interacciones y relaciones entre los

trabajadores.

- Y ladindmica de grupo, porque los intereses de los integrantes se activan a

través de estimulos consiguiendo acercamiento y aprendizaje.

Alrededor de 1947, surge en los Estados Unidos de Norteamérica la teoria del
comportamiento humano con novedosas proposiciones sobre la motivacion humana y
exponentes como Mc Gregor, Maslow y Herzberg enfatizan el proceso de como las
personas toman sus decisiones (Chiavenato, 2007), con lo que sumaron al pensamiento
administrativo conclusiones sobre la naturaleza y caracteristicas del hombre, como

(Velasquez, 2002):

- El hombre es un ser social que requiere satisfacer sus necesidades.
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- Organiza sus percepciones de manera integrada.

- Es capaz de comunicarse.

- Tiene aptitud para aprender y capacidad de cambiar comportamientos y actitudes

hacia estandares mas elevados.

- Se orienta hacia la consecucion de objetivos complejos y variables,

- Coopera cuando sus objetivos personales puede alcanzarlos a través del esfuerzo

colectivo; compite cuando sus objetivos se los disputan.

Durante afios, gran impacto creo Dale Carnegie en el ejercicio de la administracion,
con ideas expuestas en conferencias para ejecutivos, como también con su libro Cémo
hacer amigos e influir en las personas, ensefiando qué para alcanzar el éxito necesitamos
hacer que los colaboradores se sientan importantes, se aprecien sus esfuerzos, exista una
comunicacion abierta, y mostrarles simpatia. Qué para cambiar a las personas hay que
destacar sus cualidades (Robbins & Decenzo, 2002). Por el afio 1962 el movimiento
denominado Desarrollo Organizacional reunid distintos autores para aplicar las ciencias

de la conducta a la administraciéon (Chiavenato, 2007).
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Tabla 1. Conceptos sobre la persona en la organizacion

Pensamiento Resultado ¢ Qué es? Aspectos relevantes
Administracién Tarea Econdmico . Mayor importancia al
cientifica, Teoria desarrollo de la actividad, la
clasica (Taylor, productividad, la eficiencia
Fayol) .Estudiar la tarea

.Necesita dinero la gente para
subsistir
Relaciones humanas | Personas Social .Toma en cuenta al factor

(John Dewey, Elton
Mayo, Kurt Lewin)

humano de la organizacién
.Pragmatismo

.El empleado es méas productivo
si sabe que su gerente esta
preocupado por las personas
(Hawthorne)

.Lo que escriben sicologos se
toma en cuenta en las empresas
.Comportamiento depende de las
interacciones

Estructuralista,
(Weber)

.Organizacion
.Burocracia

Organizacional

.Prioriza el disefio, se desagregd
en estructura organizacional,
infraestructura, maquinarias y
herramientas, seguridad y
layout.

.Reglamentos

Conductista
(Maslow, Herzberg,

Comportamiento
humano

Administrativo

.Toma de decisiones
.Factores de motivacion

McGregor) .Fundamento filosofico del
enfoque del desarrollo
organizacional (cambio
planeado)

Sistemas Pensamiento Funcional .Integracién

(\VVon Bertalanffy) sistémico .Holistica
.No fragmentada

Tecnoldgico Herramientas Digital .Inteligencia de negocios

informéticas .Informacion
.Modelos matematicos
Situacional Tomar en cuenta Complejo .No todo es igual en todas partes
(Porter) aspectos externos

Fuente: Garcia A., Fundamento del pensamiento administrativo, 2014. (Elaboracion propia)

La administracion y el capital humano

Los administradores han venido heredando tradiciones practicas y teoricas de

pensadores, que pasarlas por alto seria ignorar la complejidad de un campo del saber

construido durante afios de historia util para conceptualizar las organizaciones modernas

(Podesta & Jurado, 2003). Por ejemplo, las caracteristicas de la organizacién aceptadas

como comunes: el propoésito, las personas y la estructura (Robbins & Coulter, 2009).

Donde sin estar en tela de juicio, las personas “integrantes de la organizacion cumplen
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una funcién critica y diferenciadora que va mas alla de la estructura y la finalidad de

una organizacion” (Rivera, 2014).

Los administradores saben que necesitan desarrollar y lograr cosas por intermedio de
otras personas. Otorgar recursos Yy orientar quehaceres de los demas para alcanzar sus
metas. Reconocer la importancia capital de administrar a las personas, y por ende la
necesidad de echar mano del campo de estudio denominado Comportamiento
Organizacional, que explora cdmo los individuos, grupos y estructuras impactan en la

conducta dentro de las organizaciones (Robbins, 2004).

Para competir “en la Nueva Economia y Management los administradores deben
disefar estilos de liderazgo y practicas administrativas de alta eficiencia y desempefio
de los recursos humanos. La complejidad de la motivacion laboral requiere de enfoques
que tomen en cuenta los factores personales y ambientales” (Lopez, 2005). La funcion
de direccion en la administracion implica “influir en la gente, para que contribuya a los
objetivos de los individuos y de la organizacidn en conjunto; para esto se requiere la
creacion y el mantenimiento de un contexto en el que los individuos trabajen juntos en

grupos hacia el logro de objetivos comunes” (Lopez, 2005).

En toda organizacion conformada por seres humanos habita lo que se Ilama clima
laboral y existe una historia de 50 afios de investigacion sobre el tema, en donde muchos
han examinado su impacto en resultados como el bienestar psicoldgico, reclamos por
compensaciones, ausentismo, rotacion, acoso, violencia, conductas que se traducen en el
desempefio financiero de la organizacién. La revisién de 51 estudios sobre clima a lo
largo de una amplia gama de entornos de trabajo de los ultimos 20 afios ha mostrado
que este ejerce fuertes presiones en el desempefio de las personas en relacion a los
resultados (Pérez, 2013).

El clima organizacional se resume en cémo los individuos perciben su entorno

laboral, es un concepto multidimensional que se traduce en los individuos y en los
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grupos de la organizacion y lo determina la cultura organizacional. Se manifiesta en el
desempefio de las personas y en los resultados de la organizacion con consecuencias
positivas 0 negativas dependiendo si este es bueno o0 malo. Entre las consecuencias
positivas estan, por ejemplo: logro, afiliacion, poder, productividad, baja rotacion,
satisfaccion, adaptacion, innovacion. Y entre lo negativo: inadaptacion, alta rotacion,

ausentismo, poca innovacion, baja productividad (Marvel, Rodriguez & Nufez, 2011).

Tabla 2. Conceptos sobre el clima y ambiente laboral en la linea del tiempo (1939 —
2001).

1939

1950

1964

Con la finalidad de estudiar el
clima como una realidad
empirica, Lewin, Lippit y White
(1939) disefiaron un
experimento que les permitio
conocer el efecto que
determinados estilos de
liderazgo (democrético, laissez
faire [dejar hacer] y autoritario),
tenian en el clima. El resultado
fue que los diferentes tipos de
liderazgo dieron lugar a muy
diferentes atmosferas sociales.
Esta sera la primera piedra en la
investigacion del Clima
Organizacional

En 1950 Cornell viene a definir
el clima como el conjunto de las
percepciones de las personas
que integran la organizacion

Forehand y VVon Gilmer (1964) definen
al clima laboral “como el conjunto de
caracteristicas que describen a una
organizacion y que la distinguen de
otras organizaciones, estas
caracteristicas son relativamente
perdurables a lo largo del tiempo e
influyen en el comportamiento de las
personas en la organizacion”.

1968

1975

1985

Tagiuri (1968) define al clima
laboral como “una cualidad
relativamente perdurable del
ambiente interno de una
organizacion que experimentan
sus miembros e influyen en su
comportamiento, y se puede
describir en términos de los
valores de un conjunto
especifico de caracteristicas o
atributos de la organizacion”.

Schneider (1975) la describe
como “Percepciones o
interpretaciones de significado
que ayudan a la gente a
encontrarle sentido al mundo y
saber como comportarse”.

Weinert (1985), la describe como “la
descripcion del conjunto de estimulos
que un individuo percibe en la
organizacion, los cuales configuran su
contexto de trabajo”.

1996

1999

2001

(Peiro y Prieto, 1996:84) en la
postura operacionalista o
“fenomenoldgica” considera “al
clima laboral como una
dimension fundada a partir de
las percepciones de las personas,
y que tiene existencia en cuanto
que hay una visién compartida,
extendida en el grupo o la
organizacion, el clima laboral
esta fundado en un cierto nivel
de acuerdo en la forma de
percibir el ambiente, si bien no
es un constructo individual, sino
grupal u organizacional que
coincide con la vision
sociocognitiva de las
organizaciones”

Para efectos de este estudio se
tomo la definicion dada por
Guillén y Guil, (1999:166)
quienes definen el clima
organizacional como “la
percepcion de un grupo de
personas que forman parte de
una organizacion y establecen
diversas interacciones en un
contexto

laboral”

Al respecto, Furnham (2001), afirma
que el clima organizacional afecta
considerablemente a las empresas y a
los trabajadores y puede poner en riesgo
su supervivencia.

Fuente: Rodriguez, La incidencia del ambiente laboral de las organizaciones, 2012.
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Las investigaciones, en Administracion estratégica de recursos humanos, han crecido
progresivamente por estudios que centraron su atencion en demostrar que ademas de
reconocer que las personas tienen un valor importante para las estrategias, también
algunas précticas de Recursos Humanos fomentan y desarrollan este valor particular,
dando lugar a un rendimiento superior (Bagdadli & Roberson, 2008).

El siglo pasado la administracion de los trabajadores vivid tres etapas diferentes:
durante la Industrializacion (1900-1950), se organizaron los departamentos de personal
y luego los de relaciones industriales para actuar como intermediarios con los
sindicatos: en ambos casos las personas eran vistas simplemente como mano de obra,
proveedoras de fuerza fisica y muscular, el enfoque estaba fundamentalmente en hacer
cumplir las exigencias legales, controlar el orden y las rutinas (Chiavenato, 2009, Cap.2,
pp.41-49).

Con la expansion industrial (1950-1990) las personas pasaron a ser vistas como un
recurso dando origen a los departamentos de recursos humanos como unidades de
servicio mas especializado, entre otras: reclutamiento, remuneraciones y la seguridad en
el trabajo. Desde 1990, en la era del conocimiento, surgen los equipos de gestién del
talento humano, en la que participan los gerentes de linea como administradores de sus
colaboradores, las personas dejan de ser agentes pasivos y son asociados para
administrar otros recursos de la organizacion. Este tercer milenio con su problematica,
complejidad y tendencias afecta la forma en que las organizaciones necesitan
administrar a las personas para el éxito (Chiavenato, 2009, Cap.2, pp.41-49).

La mayor parte de los catorce principios fundamentales de William Edwards Deming
para la gestion y transformacion de la eficacia empresarial, con el objeto de ser
competitivo, sostenible y dar empleo, se asocian a la gestion de personas (Anderson,
Rungtusanatham & Schroeder, 1994):

1. Crear una propuesta que mejore la calidad del producto y servicio con el
objetivo de ser competitivo

2. Adoptar una filosofia de cooperacion
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10.

11.

12.

13.

14.

Mejorar el proceso incluyendo calidad desde el comienzo

Contar con proveedores a largo plazo basados en la confianza y lealtad
Mejorar el sistema de produccion, planeamiento y servicio (calidad en la
productividad con bajos costos)

Entrenar constantemente (capacitacion)

Reconocimiento (la supervision debe ayudar a la gente a hacer su trabajo)
Construir confianza

Borrar barreras (eliminara la competencia entre los trabajadores)

No usar frases que promueven rivalidades entre areas.

No usar datos resultistas eliminando la calidad.

Eliminar barreras que priven a la gente de su alegria en el trabajo: metas
poco claras, poca informacion, falta de comunicacion.

Instituir un programa de educacién y auto mejora.

La transformacién es trabajo de todos

Cuando el liderazgo norteamericano respecto de sus productos y procesos fue

desafiado por competidores extranjeros (significandole algunos reveses), y su

productividad mejoraba menos que la de los competidores en un espacio de un par de

décadas. Y las industrias americanas y los negocios comprendieron que los costos de

baja calidad se reflejaban en pérdidas del 20% de las utilidades anuales a nivel nacional,

se establecid el Premio Nacional a la Calidad Malcolm Baldrige (1988) que promociona

la utilizacion de la Calidad Total y Excelencia como método competitivo de gestion

empresarial (Rincon, 2004).

Entre los siete criterios de evaluacién, después del item Resultados del Negocio, se

destaca el Enfoque en el recurso humano, aspecto particularmente importante dentro de

la metodologia de evaluacion del premio Malcolm Baldrige, sobre practicas con el

personal, sustentado en tres ejes fundamentales (Rincon, 2004):
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- Los sistemas de trabajo (comunicacion, cooperacion, conocimiento,
grado en que los procesos promueven la iniciativa y la responsabilidad,
flexibilidad y el reconocimiento y compensacion a los trabajadores).

- Educacidn, entrenamiento y desarrollo del personal.

- Bienestar y satisfaccion del personal.

Ademas, y con el mismo peso, se evalua el liderazgo de quienes los dirigen: que
incluye comunicar y reforzar los valores institucionales (Rincon, 2004).

Los modelos certificadores mas conocidos de la Excelencia y la Calidad en las
organizaciones, al colocar como primeros criterios de evaluacion, el liderazgo y el
capital humano, estan de acuerdo en la vital importancia de estos dos criterios en la
busqueda de la Excelencia Total. Vale decir las practicas en la gestion de personas y las
de quienes las dirigen. En el Modelo Baldrige se denomina “Enfoque en los Recursos

Humanos” y en el Modelo Deming “Cooperacion interna y Aprendizaje” (Pérez, s.f).

Tabla 3. Modelos de Excelencia

Model Fecha de Organismo que lo
creacién Gestiona
Deming 1951 JUSE (Japén)
1987 Fundacibn para el premio de
Malcolm Baldrige Calidad Malcolm Baldrige
(EEUUL)
1988 European Foundation
E.F.QM. for Quality Management
(Europa)
Modelo :
Iberoamericano 1998 Fundibeq
ISO 9000 2008 International Organization for

Standardization

Fuente: Pérez, Comparacion entre los Modelos de Gestion de
Calidad Total (s.f).
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Tabla 4. Criterios de evaluacion de los modelos de Excelencia
Modelo Modelo Modelo

X Liderazgo y estilo | Liderazgo )
1 | Liderazgo : 3 X Liderazgo
de direccion visionario
Cooperacion
Desarrolio de las Planificacion
2 | Personas intemna y
personas estratégica
externa

; o Enfoque en el
Politica y Politica y - ‘
3 : ; Aprendizaje cliente yenel
estrategia estrategia
mercado

Dimension, Analisis

Alianzas y Asociados y Gestion de

4 y Direccion del
Recursos Recursos proceso e
conocimiento
Mejora Enfoque en los
§ | Procesos Clientes e; ) »
Continua recursos humanos
Resultados ; (At
" k Resultados en los | Satisfaccion Direccion de
enlos
‘ clientes del empleado | procesos
clientes
Resultados ) . Resultados
Resultados en las | Satisfaccion :
7 |enlas . econdmicos y
personas del Cliente _
personas empresariales
Resultados
Resultados en la
8 |enla ;
) sociedad
sociedad
9 Resultados | Resultados
clave globales

Fuente: Pérez, Comparacion entre los Modelos de Gestion
de Calidad Total, (s.f).

Hoy las personas son socias de la organizacion. Proveedoras de conocimientos,
habilidades, capacidades e inteligencia, para tomar decisiones (Larios, s.f). La gestion
de personas por su rol de desarrollar habilidades y motivar a los colaboradores es clave
para crear ventaja competitiva (Porter, 1985), “hoy, el talento humano considerado
como una verdadera ventaja competitiva supone una labor de concientizacion y la
decision organizacional de lograr el fortalecimiento de la dimension humana, para
responder a los nuevos retos de internacionalizacion y globalizacion” (Bonnet, 2010.
p.37).

Las organizaciones del siglo XXI estdn empezando a comprender, cada vez mas, que
su valor gira en torno a los intangibles como, el conocimiento, las habilidades de la
gente y la reputacion corporativa (Carrillo, Castillo & Tato, 2008). “El Capital Humano
es el activo de mayor valor para una organizacion, ya que es el inico que no puede ser

copiado por los competidores” (Larios, s.f). El 94% de casi 1400 ejecutivos de todo el
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mundo considera que la gente y la cultura organizacional son los principales
conductores de la innovacion (Rao & Chuan 2015).

Las organizaciones exitosas han descubierto que pueden crecer, prosperar y alcanzar
sostenibilidad si son capaces de optimizar el rendimiento de sus empleados, la
capacidad para reclutar y retener una buena fuerza de trabajo es la clave para el
desarrollo. La forma como son tratadas las personas aumenta o disminuye las fortalezas
y debilidades de una organizacion, estas pueden ser fuente de éxito como de dificultades
(Chiavenato, 2009, p.11).

En el contexto actual, las organizaciones conviven con un capital humano
conformado por cuatro generaciones, los Baby boomers (la generacién de la television),
la generacion X (desconcertante y diferente a los canones establecidos socialmente por
los babies boomers) la Y (millenials), y la GZ los ‘nuevos mudos’ (Ferreiro, 2006;
Contreras, 2016; Di Luca, s.f.) “cada una distinta en sus maneras de enfrentarse y de
entender el mundo y el trabajo” (Garcia, 2008, p.99), grupos de edades que comparten
experiencias historico formativas que los diferencian de los demas, “cada una de ellas
tiene sus aspiraciones y establece un contrato psicolégico diferente con su empleador, lo
que plantea un reto a los directivos y a los profesionales de recursos humanos”

(Lombardia, Stein & Pin, 2008, p. 2)

Tabla 5. Generaciones actuales

Generaciones  Fecha de nacimiento  Edad en 2016

Baby Boom 1951-1964 Entre 65 y 52 afios
Generacion X 1965-1983 Entre 51 y 33 afios
Generacion Y 1984-1990 Entre 32 y 26 afios
Generacion Z 1992- Entre 18 y 24 afios

Fuente: Lombardia, Stein & Pin, Politicas para dirigir a los
nuevos profesionales, 2008 (Adaptado)

Los millenials, el <2025 constituiran el 75% de la fuerza laboral mundial y por ello
estan siendo objeto de estudio por los mas prestigiosos informes como los de
McKinsey, Gartner o Deloitte. Son los hijos de la generacion del baby boom.. se estan

inventando su propio empleo en el ambito del big data, del 3D, de la gendmica, de las
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weareble tech, pero también en sectores considerados tradicionales aplicando la
tecnologia, por ejemplo, a la atencion a la dependencia o a la agricultura...Nuevos
trabajos o nuevas formas de trabajar: desde casa, a tiempo parcial, free lance, con join
ventures... los millenials, a diferencia de los que hoy superan los 40, no viven solo para
trabajar; tienen una profunda conciencia social y por ello, aunque también trabajen en
empresas, querran gozar de la libertad de ser emprendedores o autdbnomos” (Ortega,
2014, pag. 30)

Montero Soto (2016), utilizando declaraciones sobre los GZ, de quienes dirigen
prestigiosas organizaciones escribe: “la generacion Z no usa la tecnologia, vive en ella”
y “si las organizaciones no estan preparadas para este nuevo profesional, sus sistemas de
comunicacion no son de vanguardia y la escalabilidad de funciones y roles no es la
adecuada, sufriran altos niveles de rotacion, poca estabilidad en sus cuadros de mando,
inconsistencia en su estrategia, desbalance en sus organigramas. Ademas, no podran
enfrentar el cambio generacional, no sabran navegar en una economia laboral de alta
competitividad, movilidad y susceptibilidad empresarial”

Especialistas en capital humano de diversos paises coinciden que la tecnologia nos
ha puesto en un escenario diferente, el uso que se hace de ella, y las posibilidades que
ofrece, genera un cambio en la forma de liderar personas (Facebook tiene 1.000
millones de usuarios, LinkedIn, 180 millones; Pinterest, 10,4 millones; Twitter, 500
millones) (Di Luca, s.f). Las organizaciones de hoy tienen que constituirse en una
Marca Empleadora, ante un mundo autodidacta que todo lo consulta al mundo a través
del Google (Borrachia, 2016).

Una “Marca Empleadora es un conjunto de atributos, tanto tangibles como
intangibles, que una empresa ofrece a un empleado o colaborador..., gestionar
adecuadamente la Marca Empleadora va a permitir comprometer a los empleados de tal
manera que sean ‘eficientes, productivos y que finalmente se refleje en una propuesta de

valor hacia los clientes” (Gestidn, 2015).
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La sostenibilidad de muchas organizaciones depende de lo bien que sepan entender
las generaciones con las que trabajan. La exitosa gestion de personas esta sujeta de
manera imprescindible al conocimiento de lo que estas valoran y qué los motiva
(Lombardia et al., 2008).

Sirota, Mischkind y Meltzer (2006), refieren que las encuestas realizadas a cerca de
1,2 millones de empleados de las 52 principales compariias de Fortune 1000 desde el
2001 hasta 2004, revel6 que la mayoria de los empleados estan entusiastas cuando
comienzan un trabajo, sin embargo, el entusiasmo de ellos en aproximadamente el 85
por ciento de las empresas disminuye drasticamente después de los primeros seis meses
y se deteriora durante los afios subsecuentes y es que la mayoria de las empresas tendria
que aprender a no desmotivarlos. Mantener el entusiasmo depende de satisfacer tres
objetivos que la mayoria de los trabajadores espera encontrar en su empleo, y donde uno
no sustituye a otro:

La equidad: respetada cuando existe un trato justo en temas como la
remuneracion, los beneficios y la seguridad en el empleo.

El orgullo (necesidad de logro): por la actividad que desarrolla, por el trabajo
bien hecho, y por la firma.

La camaraderia: manifiesta en relaciones buenas y productivas con los
comparieros de trabajo.

Los empleados que trabajan en organizaciones donde existe solo una de esas
condiciones son tres veces menos entusiastas que los trabajadores donde todos los
elementos estan presentes.

Sirota, et al. (2006), cita ocho préacticas que cumplen un rol clave en el apoyo a los
objetivos de los empleados:

* Un proposito inspirador. Una condicion fundamental para el entusiasmo de
los empleados es un claro propésito de la organizacion, creible e inspirador:
una "razon de ser", que se traduce para los trabajadores en una "razén para

estar alli".
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Proporcionar reconocimiento. Por contribuciones grandes o pequefias. El
reconocimiento es una de las necesidades humanas fundamentales. Refuerza
los logros y ayuda a asegurar que habrd mas de ellos.

Ser un facilitador. Un estilo de mando y control es un camino infalible de
desmotivacion. El trabajo del empleador es facilitar realizar el trabajo. Los
empleados son los "clientes". El empleador el representante de los intereses
de las personas y de asegurar que obtengan lo que necesitan para tener éxito.
Ser el entrenador de sus empleados para mejorar. Muchos gerentes no
ayudan a los subordinados en la mejora de su rendimiento, no saben cémo
hacer esto sin irritarse o disminuir su disposicion. Los trabajadores quieren
saber cuando han hecho mal, necesitan saber cuando no estan funcionando
bien, la retroalimentacidn positiva tiene como objetivo crear un equipo que
merece elogio, no probar superioridad. Escuchar los puntos de vista de los
empleados sobre los problemas, su experiencia y observaciones a menudo
son Utiles para determinar como los problemas pueden ser mejor tratados. El
reconocimiento es una parte central de la retroalimentacion significativa.
Comunicarse plenamente. Una de las reglas mas contraproducentes en los
negocios es distribuir informacion sobre la base de la "necesidad de saber".
Por lo general, es una forma de restringir severamente, innecesariamente, y
destructivamente el flujo de informacion en una organizacion. La frustracion
de los trabajadores por una falta de comunicacion adecuada es uno de los
resultados mas negativos vistos en encuestas de actitud de los empleados. Lo
que los empleados necesitan para hacer su trabajo y lo que hace que se
sientan respetados e incluidos dictan que muy pocas restricciones deben ser
colocadas por los administradores en el flujo de informacién. Comunicacion
plena es no guardar nada de interés para los empleados, excepto aquellos
pocos elementos que sean verdaderamente confidenciales. La buena

comunicacion consigue que los gerentes estén en sintonia con lo que los
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empleados quieren y necesitan saber; y la mejor manera de hacerlo es

preguntandole a ellos. La comunicacion plena y abierta ayuda a los

empleados a hacer su trabajo y es una potente sefial de respeto.

» Buena cara a los malos resultados. Identificar y enfrentar con decision el
5 por ciento de sus empleados que no quieren trabajar. La mayoria de la gente
quiere trabajar y estar orgullosos de lo que hacen.

» Promover el trabajo en equipo. La mayor parte del trabajo requiere un
esfuerzo de equipo. La investigacion muestra reiteradamente que el resultado del
esfuerzo de un grupo en la solucién de un problema generalmente es superior al
de personas que trabajan por cuenta propia. La mayoria de los trabajadores se
sienten motivados e impulsados a trabajar en equipo, la creacion de equipos
favorece la camaraderia como el desarrollo de competencias.

» Escuchar y hacer participar. Los empleados son una fuente rica de
informacion sobre como hacer un trabajo y como hacerlo mejor. Esto ha sido
demostrado una y otra vez con todo tipo de empleados, desde trabajadores a la
hora de hacer las tareas mas rutinarias hasta con los profesionales de mas alto
rango. Los gerentes que operan con un estilo participativo cosechan enormes
beneficios en la eficiencia y la calidad del trabajo. Los gestores participativos no
esperan a que las sugerencias se materialicen a través de programas formales de
comunicacion. Ellos encuentran oportunidades para tener conversaciones
directas con los individuos y grupos sobre qué se puede hacer para mejorar la
eficacia. Crean una atmdsfera en la que "el pasado no es lo suficientemente
bueno™ y reconocen a los empleados por su capacidad de innovacion.

Aproximadamente la mitad de los trabajadores encuestados acusé recibir poco o
ningun crédito, y casi dos tercios dicen que es mucho mas probable que los critiquen por
mal desempefio que los elogien por su buen trabajo. Los excesivos niveles de

requerimientos con llamadas de atencion escritas, la formacion insuficiente, la falta de
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comunicacion, la poca delegacion de autoridad, y la falta de una vision creible
contribuyen a la frustracion de los empleados (Sirota, Mischkind & Meltzer, 2006).
La propuesta de valor al empleado (PVE), vale decir, los beneficios materiales como

inmateriales, son la clave para atraer y retener talentos (Randstad, 2015)

salario competitivo y beneficios 68%

seguridad a largo plazo 57%

2 I

ambiente de trabajo agradable

portunidades de crecimiento profesional 45%

flexibilidad en el trabajo 37%

Fuente: Randstad Award, Country Report. 2015.

Figura 2. ;Qué buscan los empleados en un empleador?

53%
38%
33%
I l I [

Buen balance flexibilidad en el reconocimiento salario oportunidades
entre trabajoy trabajo del desempeiio competitivo de desarrollo
vida personal profesional

Fuente: Randstad Award, Country Report. 2015.

Figura 3. ;Qué determina que un empleado se quede con su empleador?

Si bien el sueldo es el principal factor de atraccidn, los factores de retencion
evidencian que no genera igual efecto para la retencion. Aspectos cualitativos son los
que logran mayor fidelizacion y compromiso de los empleados (Randstad Award,
2015).

Entre las expectativas del colaborador de hoy destacan (Dychtwald, Erickson &
Morison, 2013):

Libertad para tomar decisiones.

Entorno de trabajo agradable, que fomenta las relaciones sociales.
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Oportunidades de aprendizaje y crecimiento.
Colaboracién y toma conjunta de decisiones.

Feedback continuo y revisiones de su rendimiento.
Comunicacion abierta y gestores cercanos y accesibles.
Conciliar vida familiar con la laboral

Retribucion por resultados.

Flexibilidad temporal y espacial.

Quienes lideran las buenas préacticas en gestion de personas, son un ejemplo al
fortalecimiento de una cultura de valoracion de los colaboradores que va de la mano de
modelos de negocios exitosos. Tienen auténtica vocacién y preocupacion por el
bienestar y el desarrollo de su personal, perfeccionan relaciones de compromiso y
pertenencia de manera permanente y, su motivacion para actuar como buenos
empleadores, proviene del respeto a la persona y el convencimiento de que el talento de
sus colaboradores es uno de los elementos principales en la generacion de una ventaja
competitiva sostenible (Del Castillo & Yamada, 2008).

Mantienen variados canales de informacién y particular importancia atribuida a la
socializacion de sus miembros. Miden entre una o dos veces al afio el clima
organizacional para promover futuras innovaciones y los resultados de la evaluacion se
constituyen en fuente de orgullo compartido con su publico externo. La felicidad en el
trabajo es un factor clave, promueven actividades y espacios destinados a la
confraternidad y destacan el desempefio superior (Del Castillo & Yamada, 2008). Los
empleados felices tienen, en promedio, 31% mayor productividad en el trabajo y su
creatividad es tres veces superior (Achor, 2012).

La gestion humana en las organizaciones busca movilizar a las personas para el logro
de objetivos que le son propios a través de un conjunto de actividades. Integra y cataliza
los intereses y motivaciones, se preocupa por construir una ventaja competitiva
sostenible a partir de las personas, y es consciente que las personas primero son seres

humanos y después trabajadores. Toma en cuenta al ser humano considerandolo de
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manera integral, no inicamente como un instrumento de produccion, sino como
persona, “‘con sentimientos, valores, intereses, imaginacion, palabras y pensamientos”
(Calderon, 2004).

Las organizaciones “mas exitosas actualmente alinean los objetivos organizacionales
con los objetivos profesionales, personales y sociales de sus empleados. Construyen un
ambiente donde los empleados sienten que estan haciendo una diferencia, no sélo
marcando su tiempo. Consiguen retencion y compromiso, centrados en el crecimiento
de una marca de talento, entrelazando los elementos criticos del trabajo en si, el deseo
de crecimiento y el desarrollo personal, y la recompensa intrinseca de servir a la
sociedad, estan enfocados en ser una marca de la cual los empleados pueden estar
orgullosos” (Tendencias globales en capital humano, 2014).

Tendencias en la gestion del capital humano

Una tendencia es un direccionamiento colectivo hacia un fin comun. Un punto hacia
el cual avanzan muchos, hasta que se convierte en un eje central. Con los cambios
observables en la Administracion a nivel mundial, la tendencia de gestionar lo humano
y las practicas que la evidencian para incrementar la productividad y la competitividad,
convierten la gestion humana en algo mas que sélo un proceso necesario, sino en el
centro mismo de la organizacion (Saldarriaga, 2008). “Todas las organizaciones buscan
empleados generadores de valor. Esta “guerra” ha cambiado la forma de gestionar el
capital humano, ya que ademas de cazar talentos, las empresas buscan ser atractivas
para poder retenerlos” (Manpower Group, 2012). “La empresa tal y como hoy la
conocemos tiene los dias contados. Las relaciones interpersonales definiran su
funcionamiento y aquellas organizaciones que no consigan atraer a profesionales con
grandes habilidades personales perderan la batalla. Esto ya lo estamos viendo: el trabajo
en equipo, la capacidad de comunicacion y la proactividad son actitudes imprescindibles
para abordar cualquier negocio” (Zuiiiga, 2006).

Juan Pablo Sanguinetti (2016) citando el informe de Deloitte sobre Talento de

Vanguardia 2020, nos recuerda que: sélo el 35% de los empleados espera seguir con su
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empleador actual, el 53% dice que se quedaria en su trabajo actual si obtuviera una
mejor promocion y progreso en el trabajo. Un 30% indica que lo haria si obtuviera
apoyo Yy reconocimiento de sus supervisores y gerentes. El 53% sefiala que las empresas
tienen planes de desarrollo “regular” o “malos”. Las expectativas de los empleados
respecto a las iniciativas de retencion son diferentes para cada Generacion (Baby
Boomers — Generacion X — Millenials)

Maria Victoria Gomez (2015) en su reciente tesis doctoral refiriéndose a las
compafiias japonesas de mas éxito dice que son las que, entre todos los empleados,
lograron producir la sensacién de un destino compartido, entiéndase, trabajadores,
ejecutivos y accionistas. Obtener beneficios de excelencia depende de humanizar la
organizacion, del éxito en las relaciones humanas, de construir una empresa a la medida
de las personas. Citando a Daniel Golemann, autor del libro Inteligencia emocional,
dice que mejor que un alto coeficiente académico es saber relacionarse debidamente con
los demas, suscitar sentimientos constructivos, crear afectos creativos.

Un movimiento mundial, inspirado en el modelo del valor compartido de Michael
Porter llamado B Corporate se esta extendiendo en Estados Unidos y en Sudamérica,
con un enfoque diferente buscan responder a los retos globales sociales y ambientales
introduciendo una medicidn en cuanto a los valores de las empresas en cinco &mbitos:
gobierno y transparencia, medio ambiente, comunidad, trabajadores y modelo de
negocio. Buscan impactar sobre el valor compartido para todos los grupos de interés de
una empresa, “‘es decir: sobre los empleados, los proveedores, la comunidad, el medio
ambiente, entre otros, y no solo maximizar el valor para los accionistas” (Gémez, 2015.
p.335).

Quieren ser los mejores para la sociedad, disfrutan de altos estandares de desempefio
profesional y social, respeto al medio ambiente y transparencia. Buscan que las
organizaciones contribuyan positivamente al desarrollo de sus empleados como
personas: si el empresario ve a las personas solamente como un ‘medio para los fines

de la empresa’, la persona considera el trabajo como ‘medio para ganar un salario’, y el
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salario como ‘medio para adquirir articulos de consumo’, el trabajo es rebajado,
alienamos las personas convirtiéndolas en ‘medios para algo’, dejamos de
considerarnos seres dotados de iniciativa y el trabajo un elemento para el desarrollo de
una vida plena. El riesgo de alienacion se supera cuando la persona “tiene la sensacion
de que el trabajo significa aplicar su inteligencia, su libertad y su capacidad creativa a
una tarea que le es propia, que de alguna manera le pertenece y constituye ‘su mundo’,
su campo de valores y de realizacion personal y comunitaria” (Goémez, 2015.p 349).
“Tendencias Globales en Capital Humano ” (2014) de Deloitte University Press, uno
de los estudios mundiales méas extensos en temas de talento, liderazgo y desafios de
Recursos Humanos, realizd una encuesta en el tltimo trimestre del 2013 donde incluyo
a 2,532 empresas, lideres de recursos humanos en 94 paises, y cubrio las industrias mas
importantes considerando todas las situaciones geograficas del mundo , que puso en
evidencia las preocupaciones globales respecto del capital humano y clasificaron como:

la urgencia percibida de las doce tendencias sobre capital humano.
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Fuente: Deloitte University Press, Tendencias Globales del Capital Humano, 2014
Figura 4. Urgencia percibida de las 12 tendencias globales
El liderazgo en sus distintos niveles, coincidentemente sobre quienes debe existir

confianza total de parte de los empleados segun el modelo de GPTW, es la

preocupacién nimero uno en lo correspondiente a la gestion del capital humano que
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enfrentan las organizaciones alrededor del mundo, el 86 % del estudio lo califico de
“urgente” o “importante”. Esto ocurre porque el liderazgo de las organizaciones del
siglo XXI tiene otras demandas, desafios como trabajar con multiples generaciones y
ademas heterogéneas, entre ellas, los millennials, que constituyen mas del 50% de la
fuerza laboral mundial y aumentara a 75% en el 2025, personas con expectativas de
incentivos, aprendizaje constante, oportunidades de desarrollo y progreso profesional
dindmico, buscan un trabajo que inspire pasion y le permita cumplir sus objetivos
profesionales, personales y sociales (Tendencias Globales en Capital Humano, 2014,
2016).

Las estadisticas sefialan que aproximadamente 70% de estos jovenes quieren tener su
propio negocio en algun momento de sus carreras, buscan estructuras aplanadas, y estan
muy comodos con la tecnologia en la que han crecido juntamente con herramientas de
transparencia, 78% a la hora de considerar a los empleadores refieren ser
particularmente atraidos por el grado de innovacion de una empresa. Quieren trabajar
para organizaciones que proporcionan flexibilidad, claro propésito, ademas de que
consideren desafios sociales, como escasez de recursos, cambio climatico e igualdad de
ingresos (Tendencias Globales en Capital Humano, 2014)

De otro lado, el aumento de la longevidad y el cuidado de la salud hace que mayor
namero de personas mayores forme por mas tiempo parte de la fuerza laboral (el 2025,
el nimero de trabajadores de 55 a 64 afios de edad crecera en un 89%). Mientras los
Baby Boomers influenciados por los millennials adquieren actitudes mas juveniles en el
trabajo y 70% considera la vida profesional su prioridad. Los trabajadores de hoy
quieren ser responsables de los resultados, esperan coaching, desarrollo y constante
retroalimentacion (Tendencias Globales en Capital Humano, 2014)

La convergencia actual precisa de lideres con movilidad y flexibilidad, con
capacidad de innovar e inspirar a otros a actuar adquiriendo nuevos niveles de
entendimiento particularmente de las cambiantes tecnologias (Tendencias Globales en

Capital Humano, 2014). “Mas del doble de los empleados estan hoy mas motivados por
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la pasion por el trabajo, que por la ambicién de carrera (12 por ciento vs. 5 por ciento),
indicando una necesidad por parte de los lideres, para garantizar que el ambiente de
trabajo sea atractivo y placentero para todos” (Tendencias Globales en Capital Humano,
2015).

El lugar de trabajo ha sido transformado por la tecnologia. Vivimos inundados de
informacidn, mensajes y comunicaciones. Los empleados trabajan mas tiempo al estar
conectados continuamente a su centro laboral mediante tecnologias méviles. Estudios
sefialan que las personas revisan sus dispositivos moviles hasta 150 veces diariamente,
vivimos hiperconectados, alrededor del 45% de candidatos solicita trabajo por medio de
dispositivos maviles. La mayor parte de las empresas publican sus ofertas de trabajo por
las redes sociales, la capacitacion de los empleados se desarrolla en aulas virtuales sobre
una variedad de plataformas en linea y moviles (Tendencias Globales en Capital
Humano, 2014).

En la encuesta “Tendencias Globales en Capital Humano” (2014) la "retencion y
compromiso” es la prioridad numero dos de los ejecutivos. Organizaciones de distintos
lugares del mundo consideran que el compromiso del empleado es vital, s6lo retener no
ayuda. Las empresas deben desarrollar estrategias para "atraer y comprometer”, se
retiene siendo atractivo y esto se logra alineando los objetivos de los empleados con las
metas corporativas, generando trabajos atractivos y practicando una cultura de
desarrollo y crecimiento. En un contexto donde la flexibilidad ha emergido como tema
de suma importancia para hombres 0 mujeres esta caracteristica representa uno de los
cambios urgentes para lograr retencion.

Una reciente encuesta pregunt6 qué podrian hacer las organizaciones para satisfacer
las necesidades profesionales, el comin denominador fue: condiciones de trabajo
flexibles. Datos estadisticos sefialan que uno de cada cinco empleados cuida de un padre
anciano y las mujeres que representan casi el 60% de la fuerza de trabajo de los Estados

Unidos muestran mayor preferencia por tiempo libre que por dinero. EI 80% de los
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hombres sefiala que le gustaria menos horas de trabajo (Tendencias Globales en Capital
Humano, 2014).

Hay que tener presente que un trabajo flexible no es suficiente para garantizar el
compromiso. El empleado del siglo XXI, busca mas que solamente el equilibrio entre
las horas y el salario. La gente esta buscando un "buen trabajo™, que este incluya
beneficios a la sociedad en general. Los mas innovadores estdn modificando los
horarios abriendo opciones de cuando, donde y cémo se hace el trabajo, permiten tomar
la cantidad de dias de vacaciones que quieran o suelen ofrecer comida gratis, gimnasios
en las instalaciones del lugar de trabajo, servicios de lavanderia, mesas de ping-pong,
para que el personal pueda sobrellevar mejor a la presion laboral (Tendencias Globales
en Capital Humano, 2014).

El cuarto asunto en el orden de urgencia es adquirir y el acceder al talento, atraer y
acceder a personas calificadas resulta fundamental para tener éxito. Adquirir y acceder
al talento es, de los objetivos organizacionales, uno de los mas criticos. El talento y las
habilidades criticas hacen crecer los negocios. Quienes no se adapten a las nuevas
tendencias probablemente estaran en el lado perdedor cuando intenten atraer a los que
necesitan. El éxito en este nuevo escenario, depende de ser atractivos a nuevos talentos
y mantener los que estan adentro. Las personas valoran lugares de trabajo que se
preocupen por el desarrollo personal. Los jovenes, pero también los Baby Boomers,
quieren trabajar para quienes inviertan en el desarrollo de sus capacidades. Pocos
esperan trabajar para una empresa por mucho tiempo; ven el trabajo como un lugar de
experiencias para desarrollarse (Tendencias Globales en Capital Humano, 2014).
Quienes se muevan con prontitud para atender estas tendencias, llevaran una ventaja
importante con respecto a sus competidores y estaran en el “bando ganador”
(Tendencias Globales en Capital Humano, 2016).

Teorias sobre el comportamiento humano

La llave que abre el potencial en el interior de las personas y las organizaciones, es la

comprension de la naturaleza humana (Covey, 2005, p. 120).
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El experto en comportamiento humano y Dr. en Administracion de Negocios de la
Universidad de Harvard, Juan Antonio Pérez LOpez precisa que: aunque con pesos
diferentes, cualquier individuo actta impulsado por tres motivos presentes en cualquier
accion (Suarez, 2003):

a) La motivacion extrinseca, donde la experiencia de atraccion no se encuentra
en lo que se realiza sino en lo que a cambio se recibe. El incentivo se halla fuera de la
persona que ejecuta la accion.

b) La motivacion intrinseca, la experiencia de atraccion esta en el resultado que
se genera en el interior de la persona que ejecuta la accion.

c) y la motivacion trascendente, donde lo que atrae es el resultado que la accién
provoca en otras personas.

La motivacién procura satisfacer necesidades humanas y, segin Maslow, estas se
pueden clasificar en cinco niveles: las fisioldgicas, relacionadas con la supervivencia
como el alimento y el descanso; las de seguridad, como ser, tener un empleo, recursos y
un ambiente donde no se vea amenazado el bienestar. De afiliacion, relacionada con la
parte afectiva del individuo, de pertenecer y ser aceptado en un grupo. El
reconocimiento o estima, necesidad de destacarse, recibir confianza, respeto, prestigio y
finalmente la de autorrealizacién, trascender, resolver problemas, dejar huella (Gerais,
2010)

En 1981 William Ouchi publicé su teoria Z cuando proliferaban comparaciones poco
favorables entre organizaciones norteamericanas y sus equivalentes japoneses; como
estudioso de tipos de gerencia, establecid una serie de diferencias fundamentales. Para
Ouchi las condiciones de trabajo humanizante aumenta los beneficios, la productividad,
y contribuye a aumentar la autoestima de los trabajadores. La teoria Z es participativa,
entiende al trabajador como un ser integral, considera la vida laboral tanto como la vida
personal, e invoca condiciones como la confianza, el trabajo en equipo, el empleo de
por vida, las relaciones personales estrechas y la toma de decisiones colectiva (Garcia,

Posada & Hernandez, 2012).
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Factores claves en la gestion de personas
Confianza, credibilidad, respeto, imparcialidad, orgullo y compafierismo

Para Great Place to Work los elementos que hacen del centro de trabajo un excelente
lugar son: una relacion sustentada en la confianza con el liderazgo de la organizacion,
sentir orgullo por el trabajo que se realiza, por la organizacion a la que sirve, y disfrutar
de compafierismo o camaraderia con la gente con la que se trabaja (Great Place to
Work, 2013).

La alta gerencia de la organizacion tiene el compromiso de consolidar en

sus equipos de trabajo exitosas practicas para obtener mejores resultados
teniendo como recurso fundamental el empleado, y a la luz del enfoque GPTW
la credibilidad, el respeto, la imparcialidad el orgullo y la camaraderia son ejes
fundamentales para generar un clima laboral ideal para obtener el desempefio
esperado de las empresas (Rodriguez, 2012).

Blasco (2011) escribiendo sobre el actual mercado del empleo dice que este ha
tenido cambios muy importantes. La sostenibilidad de una compafiia, por ejemplo: esta
en el poder de su autenticidad y transparencia. En un mercado de trabajo ahora
globalizado, el talento se estd moviendo exactamente como lo hace el capital y la
tecnologia, vale decir, donde la persona encuentre los mayores beneficios. Y la mejor
forma de atraer y retener el talento es mediante la credibilidad, el respeto, el trato justo,
una experiencia de orgullo y de comparierismo.

La confianza

Un modelo aun aplicado en la direccion de personas es la cultura del miedo. La
organizacion es tradicional, jerarquizada, cerrada, y el cliente como el proveedor no son
vistos como grupos de interés de la misma. La estructura organizativa es poco flexible,
la comunicacion interna practicamente es descendente. La obligacion es proporcionar
dividendos y la organizacidn opera como una ‘caja negra’. En contraposicion actual esta
la cultura de la confianza donde la comunicacion tanto ascendente como horizontal,

46



afiade valor y algunos autores la llaman ‘Cultura C’, donde todos los empleados son
tratados como personas (Goémez, 2015).

El término confianza puede tener distintas acepciones que dependeran del espacio en
el que sea utilizado:

En el sentido usado aqui, de trust, la confianza individual es una actitud (no una
emocion) basada en la expectativa del comportamiento de la otra persona que
participa en una relacion, y en el afecto que existe entre ambos. La confianza
tiene un soporte cultural en el principio de reciprocidad, y un soporte emocional
en el afecto que se siente hacia personas que se muestran confiables y
manifiestan confianza en nosotros. Se expresa en conductas reiteradas y
reforzadas de expresiones que comunican esa confianza en discursos y en
acciones de entrega del control sobre bienes (Acquarone & Stang, s/f).

Un requisito para la direccion exitosa de una organizacion es la confianza. Dirigimos
personas para alcanzar los objetivos y la aceptacién de los cambios requeridos depende
de la confianza. La confianza exige dos contenidos: competencia y convicciones
(Spaemann, 2005). “La necesidad de confianza puede considerarse como el punto de
partida correcto y apropiado para la derivacion de reglas para la conducta apropiada”
(Luhmann, 2005, p.6).

Hernandez y Victoria (2009) escribiendo sobre el fendmeno de la confianza dicen
que se trata de un recurso fundamental para crear un clima laboral estable y productivo
dada la sensacion de seguridad que establece. Ademas, que un ambiente de
desconfianza aumenta el control, la burocracia, inhibe la innovacion y cuando el control
sustituye la confianza desaparece la motivacion intrinseca.

Al respecto, Robbins y Judge (2009, p. 427) comparten lo siguiente:

La desconfianza por lo general reduce la productividad. Si bien no puede decirse
gue la confianza necesariamente incrementa la productividad, aunque por lo
general si lo hace, la desconfianza casi siempre la reduce. La desconfianza centra

la atencion en las diferencias entre los intereses de los miembros del grupo, lo
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que hace dificil que la gente visualice metas comunes. Las personas responden
con el ocultamiento de informacion y la basqueda secreta de sus propios
intereses. Cuando los empleados encuentran problemas evitan recurrir a los
demas, pues temen que éstos se aprovechen de ellos. Un clima de desconfianza
estimula las formas disfuncionales de conflicto y retrasa la cooperacion.

Existe una considerable reflexion e investigacion en la literatura de las ciencias
sociales sobre el fendmeno de la confianza y su importancia radica en que seria la
plataforma de la participacion y la colaboracion en contextos organizacionales (Yariez,
Ahumada & Cova, 2006). Los estudios de Lee, Lin, Huang, Huang y Teng, (2015)
muestran evidencia que en un contexto de confianza el conflicto interpersonal no afecta
de manera significativa al desempefio. “Un nivel alto de confianza ayuda a que las
personas cooperen mas satisfactoriamente entre ellas y a que se comprometan con la
vision y la direccion futura de la organizacion a la que pertenecen” (Rodriguez, 2012).

Segun los estudiosos de la accidn colectiva, la confianza es un capital social
fundamental para favorecer la cooperacion y resolver problemas colectivos que permite,
a su vez, mejores niveles de desarrollo. Esta sustenta las relaciones de reciprocidad, de
ahi el caracter que reviste como recurso en las relaciones sociales, del que se pueden
obtener beneficios individuales. (Gordon, 2005).

El capital social se refiere a la calidad de las interacciones entre las personas y si
comparten una perspectiva comun. Por ejemplo, en las organizaciones con un
alto grado de capital social, las relaciones se basan en la confianza, la mutua
comprension y las normas y valores compartidos que permiten que las personas
cooperen y coordinen sus actividades con el fin de alcanzar sus metas. Una
organizacion puede tener un nivel alto o bajo de capital social. Una forma de
pensar en el capital social es como buena voluntad (Daft, 2011, p.274)

La confianza dentro de una organizacion es complicada y a la vez fragil porque
puede tardar afios en construirse y segundos en deteriorarse. En una

organizacion, la “confianza estratégica” que es la confianza en quienes dirigen a
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la empresa, la “confianza personal” que se refiere a la confianza concreta en los
jefes como personas y la “confianza organizativa” como la confianza en la
organizacion como tal, estan marcadas por la subjetividad y perceptibilidad de
los miembros de un equipo o grupo. En este sentido, la disciplina exigible por la
confianza consiste en ser coherentes en los mensajes y con las normas,
benevolente con los errores, transparentes, directos, responsables y abiertos al
dialogo (Negrini & Maquera, p. 29).

Estudios muestran que la confianza es vital para la eficiencia de una
organizacion. Que usted sea digno de confianza no garantiza que sea capaz de
lograr construir confianza en su organizacién. Para lograrla se necesitan
anticuadas virtudes de gestion, como la consistencia, una comunicacion clara 'y
la voluntad de abordar asuntos delicados (Galford & Drapeau, 2003).

En los tiempos actuales, tan competitivos, la eficacia de los gerentes y lideres
depende, méas que nunca de su capacidad de ganarse la confianza frente a sus
seguidores. Las sefiales de confianza que un lider emita a sus seguidores son
absolutamente esenciales para lograr la identificacion, el apoyo y el compromiso
de éstos para con él como persona y para con sus propuestas e iniciativas

(Negrini & Maquera, p. 38)

Desde el punto de vista del empleado, la confianza de éste en la organizacion esta

determinada por tres factores: credibilidad (basada en la comunicacion, la habilidad

gerencial o competencia y la integridad), respeto (basada en el apoyo profesional, la

colaboracion y el interés como persona) e imparcialidad (basada en la equidad en

recompensas, la ausencia de favoritismos y un trato justo) (Mercantil, s/f; véase también

Great Place to Work, 2012). “Cuando las relaciones tanto dentro de la organizacion

como con los clientes, proveedores y socios se basan en la honestidad, la confianza y el

respeto, existe un espiritu de buena voluntad y las personas cooperan de buen grado con

el fin de lograr beneficios mutuos” (Daft, 2011, p.274).
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Las organizaciones han “encontrado en la inteligencia emocional una herramienta
inestimable para comprender la productividad laboral de las personas, el éxito de las
empresas, los requerimientos del liderazgo...los CEO son contratados por su capacidad
intelectual y su experiencia comercial y despedidos por su falta de inteligencia
emocional. El coeficiente intelectual apenas si representa un 20% de los factores
determinantes del éxito” (Goleman, 2012. p.1-2)

Los superiores que la nueva sociedad requiere no son los jefes competitivos y
manipuladores cuyo liderazgo radica en controlar y someter a otros, “sino en su
habilidad para persuadirlos y encauzar la colaboracion de todos hacia unos propdsitos
comunes...En un entorno laboral de creciente profesionalizacion, en el que las personas
son muy buenas en labores especificas pero ignoran el resto de tareas que conforman la
cadena de valor, la productividad depende cada vez més de la adecuada coordinacién de
los esfuerzos individuales. Por esa razon, la inteligencia emocional, que permite
implementar buenas relaciones con las demas personas, es un capital inestimable para el
trabajador contemporaneo” (Goleman, 2012. p.7)

La gestion basada en valores genera altos niveles de confianza y de respeto en los
colaboradores. “Esta corriente hace que la gente se motive hacia un alto desempefio con
mucha decisidn, compromiso y con un sentido de propdésito denodado para alcanzar la
vision y desarrollar 1a mision” (Pérez, 2010). Liderazgo incluye comunicar y reforzar
los valores institucionales (Rincon, 2004) y los valores, las conductas y el clima
favorecen la innovacion (Rao & Chuén, 2015).

En el “Compromiso de la alta gerencia en la creacion y mantenimiento de una
cultura organizacional de excelencia” Pérez (2010) dice que las investigaciones han
demostrado que la relacion de confianza interpersonal en las organizaciones como las
relaciones de calidad, generan colaboradores comprometidos y productivos, y que en la
creacion de ambientes que promuevan felicidad, compromiso y equipos productivos

esta el éxito.
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La credibilidad
Nadie pondria en duda que para que un lider pueda alcanzar los objetivos de su

organizacion un valor importantisimo es la credibilidad. El trabajo de investigacion de

Zacary Tormala y Richard Petty (2004) sefiala que se es més eficaz persuadiendo

cuando se goza de credibilidad.
Para lograr credibilidad en una organizacion, se requieren vias de comunicacion
entre la gerencia y los trabajadores. Las empresas con alto grado de credibilidad
poseen culturas abiertas, donde la gente de manera libre y franca comparte sus
ideas y recibe retroalimentacién honestamente. Manteniendo a las personas
informadas, las compafiias no solo promueven la confianza y la ayuda mutua, si
no que se sentiran conectadas y aseguraran que su trabajo esté alineado con un
objetivo comin (Rojas, Mitic, Toro & Giraldo, 2013, p.27).

El estudio de Christopher Orpen (1997), evidencia empiricamente que cuando existe
una comunicacion efectiva de los dirigentes hacia los dirigidos en términos generales
estos se encuentran mas satisfechos en su trabajo. “Las evidencias como la mostrada por
este estudio son muy numerosas y permiten dar cuenta del desarrollo de la
comunicacion en las organizaciones durante los Gltimos afios; una funcién que sin duda
ha experimentado un crecimiento mas que notable” (Barranco, 2016, p.13-14).

Se ha conceptuado a las organizaciones “como ‘redes de conversaciones’
elementales que articulan una red de compromisos” (Rivera, 2014, p. 6). Donde “las
distorsiones, ambigiiedades e incongruencias incrementan la incertidumbre” (Diaz
Barrios, 2005). De alli que como se den las conversaciones en las organizaciones es lo
que posibilita que se generen y ocurran las cosas, “dime como conversan (en tu
organizacion) y te diré como son (en tu organizacion)” (Rivera, 2014, p. 8), “la eficacia,
la satisfaccion y la productividad de una empresa estan condicionadas por el modo en
que se habla de los problemas que se presentan. Aunque muchas veces se evite hacerlo
0 se haga de forma equivocada, el feedback constituye el nutriente esencial para

potenciar la efectividad de los trabajadores.” (Goleman, 2012. p.8).
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Una de las caracteristicas de la Organizacion Inteligente es crear oportunidades de
aprendizaje mediante debate, revision y cuestionamiento de actividades cotidianas,
reglas y practicas existentes, experimentacion de nuevas ideas (Albala, 2000).

La confianza tradicionalmente la relacionamos con conceptos de lealtad,
cumplimiento de promesas e integridad, pero hoy las organizaciones necesitan moverse
hacia una cultura de confianza que trascienda el liderazgo individual. Confianza entre
dirigentes y subordinados donde cada quien puede expresar sus ideas en un marco de
respeto sin temer consecuencias posteriores. “EXiste una relacion positiva entre la
comunicacion eficaz (la cual incluye factores como la confianza, precision, deseo de
interactuar, receptividad de la administracion e informacion ascendente) y la
productividad de los empleados” (Diaz Barrios, 2005).

Comunicar los éxitos y los fracasos de la estrategia de la empresa consigue que los
colaboradores estén dispuestos a cambios aun en sus puestos de trabajo. La opinion de
los trabajadores respecto de los temas de su campo de atencidn y conocimiento cuando
es recibida por sus mandos, da cuenta que se les escucha y se toman en cuenta sus
opiniones, esto los hace estar méas dispuestos a colaborar, responder con mayor
implicacion, actitud mas positiva, mayor confianza en si mismos y desarrolla mayores
iniciativas (Gomez, 2015).

Los estudios sefialan también que un factor basico para hacer que los lideres sean
creibles ante su grupo de interés es la habilidad gerencial o competencia y esta, esta
asociada con el grado de expertise (Barranco, 2016). Harald A. Mieg (2009) dice que un
competente puede distinguirse de quien no lo es por su rendimiento superior, el
continuo desarrollo, la capacidad de adaptarse en ambientes de trabajos distintos, el
dominio especifico de un area del conocimiento y por el tiempo dedicado a su actividad,
citando la regla de los diez afios de Anders Ericsson (2007), quien sefiala que
convertirse en un experto toma tiempo y su investigacion mostrd que incluso las

personas mas talentosas necesitan al menos diez afios 0 10.000 horas de entrenamiento.
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Robbins y Coulter (2009) presentan las habilidades gerenciales clasificandolas en
tres categorias: las habilidades técnicas, vinculada al conocimiento y competencia en un
campo especifico. Las habilidades humanas, definida como la capacidad de trabajar
bien con otras personas; y las habilidades conceptuales, que es la capacidad de pensar y
conceptualizar situaciones abstractas y complejas referentes a la organizacion.
Estableciendo que la demanda de estas habilidades esta relacionada con el nivel de
gerencia que se ocupe siendo la méas importante en cualquiera de las posiciones las
habilidades humanas.

La integridad es otro elemento que favorece a la credibilidad y las investigaciones
precisan que los empleados tienen comportamientos mas éticos cuando la direccién
ejerce y promueve este valor (Ghosh, 2008). Existen importantes estudios cuyos
resultados han encontrado relacion entre la integridad de las personas y un mejor
desempefio en el puesto de trabajo (Luther, 2000). Goleman (1999), describe a una
persona integra como alguien que cumple sus compromisos y promesas, se
responsabiliza de sus objetivos, son organizados y cuidadosos de su trabajo. Precisa que
la credibilidad se sostiene sobre la integridad, una expresion abierta, sincera y coherente
que distingue al trabajador ‘estrella’

El respeto

En cualquier grupo social un componente basico para la convivencia es el respeto
(Barranco, 2016). En las relaciones humanas existe el respeto por ser de la misma
categoria y el contingente: el primero se otorga entre iguales al reconocer que forma
parte del grupo al que pertenecemos, el segundo es el que se otorga a uno o varios
miembros de un mismo grupo al reconocerles como los mejores en algo especifico. Los
dos tipos de respeto son importantes para un buen clima laboral: el categérico garantiza
cohesidn, el contingente proporciona direccion (Janoff-Bulman & Werther 2008).

Citando lo que escribidé Akio Morita, presidente de Sony, en su obra Made in Japan,

Gobmez Galdon (2015) sefiala que las investigaciones sobre empresas sobresalientes
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dejaron como leccion fundamental tratar a las personas como adultos y socios, con
dignidad y respeto. Como fuente principal del aumento de la productividad.

El respeto en Great Place to Work esta definido como la confluencia de tres factores:
apoyo profesional, colaboracion e interés en la persona. El apoyo, material o
psicoldgico, es clave en el bienestar del trabajador (Barranco, 2016). Un estudio
reciente encontré que la autoestima del trabajador es influenciada por como percibe el
apoyo de la organizacion, y esto combinado con el apoyo de los colegas y el entorno
social, crea bienestar y mayor disposicion (Scott, Zagenczyk, Schippers, Purvis, &
Cruz, 2014).

Ser valorado es algo de gran valor para la persona y el reconocimiento es una forma
de valorar y apoyar al empleado. El reconocimiento segun la investigacién es un
conductor de fidelizacion de las personas, es mas importante ain que la compensacion
media y las organizaciones que desarrollan una cultura de "agradecimiento” y
"reconocimiento” tienen 31% menor rotacion de personal que favorece a una mayor
productividad y un significativo ahorro en costos de facturacion (Tendencias Globales
en Capital Humano, 2014)

La mayor parte de las personas tienen mejor desempefio cuando cuentan con las
herramientas adecuadas para tener éxito; y coaching (Tendencias Globales en Capital
Humano, 2014). Hoy, escribe Goleman (1999, pag. 93), “las personas que no tienen la
sensacion de que son cada vez mas competentes no suelen permanecer mucho tiempo en
su puesto de trabajo. La formacion y la tutoria aumentan el rendimiento de los
trabajadores, al tiempo que consolidan la lealtad y la satisfaccidn con el trabajo”. Por
otro lado, la disposicion a permitir que los demas cometan errores y considerar su costo
como parte de la inversién en desarrollo de personal es un indicador de respeto (Diaz
Barrios, 2005). Invertir en mejora continua (Kaisen) significa invertir en personas
(Albala, 2000).

Con respecto a la colaboracion ésta es una forma por la que un conjunto de personas

puede reunir esfuerzos en la busqueda de objetivos y la ejecucidn de tareas (Barranco,
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2016). Los investigadores sefialan que el grado de conflicto relacional dentro de un
grupo se reduce cuando trabajan en colaboracion, de manera que las tareas
interdependientes favorecen este valor y mejora el desempefio (Lee, Lin, Huang, Huang
& Teng, 2015). Recientes estudios revelan relacion directa entre la colaboracion y la
innovacion, y establece que se desarrolla un mayor nimero de ideas en menos tiempo
(Inoue & Liu, 2015).
Cuando las organizaciones dan cabida, impulsan y aprovechan positivamente las
ideas y habilidades de sus integrantes generan las organizaciones resilientes; que
son las que reaccionan agilmente a los desafios 0 que se recuperan rapidamente
de las caidas que no pueden esquivar. Por el contrario, aquellas organizaciones
que no logran capitalizar o aprovechar, 0 muchas veces reprimen las iniciativas y
espacios de relacionamiento entre las personas dan oportunidad al surgimiento
de conductas dafiinas pero adaptativas que pasan a ocupar el vacio dejado por las
buenas ideas e iniciativas; son éstas las organizaciones pasivo-agresivas, en las
cuales las personas sufren de demasiado o de insuficiente control, simulan que
cumplen directrices, sus esfuerzos se realizan sélo para dar esa impresion; los
empleados se sienten en la libertad de hacer lo que les parece sin
responsabilizarse de sus actos, la informacion no fluye eficientemente y hay
bolsones de resistencia (Negrini & Maquera, p. 28).

Cuando en la organizacién se practica la participacion o colaboracion a traveés de la
delegacion de autoridad (empowerment), ademas de trasladar confianza de manera
implicita; el delegado siente orgullo por lo que hace y esto aumenta su eficacia y
eficiencia, la persona siente que el trabajo le pertenece y que no esta haciendo solo lo
que se le pidié. El trabajo toma mayor interés, sabe qué tan bien lo esta haciendo, puede
expresar sus ideas, tiene el control y siente el trabajo como parte de él (Diaz Barrios,
2005).

Gomez Galdon (2015) citando el libro Estrategia de Exito Empresarial, de Roberto

Servitje, fundador de la empresa mexicana Bimbo, precisa que el secreto del éxito de
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una empresa esta en hacer participar a los trabajadores y que el resultado de esa accion
es una conquista de la confianza de los trabajadores y de fiel cooperacion.

Un indicador de participacion es la influencia del empleado en la toma de decisiones.
Cuando tiene la oportunidad de influir en decisiones que afectan su tarea, se siente mas
duefio de su destino, en vez de solamente el engranaje de una maquina. Es también un
indicador de participacion el estar informado oportunamente de las razones de las
decisiones gerenciales, lo que ante situaciones cambiantes le da la capacidad para
reaccionar positivamente (Diaz Barrios, 2005).

Otro indicador de participacion es la solicitud de ideas en la resolucion de problemas
donde tiene la oportunidad de aportar y sentirse orgulloso de sus logros. La
retroalimentacion positiva que responde a una caracteristica humana de conocer el
desempefio personal y los aspectos a mejorar, como a la necesidad de gratificacion por
un trabajo bien hecho es también un indicador de participacion (Diaz Barrios, 2005).

Sobre el interés en la persona o cuidado por esta, desde el punto de vista de la
sicologia: si su accionar se dirige al beneficio de su grupo u otro espacio al que este
pertenezca se denomina comportamientos prosociales, pero cuando el accionar es
motivado por necesidades ajenas en las que no existe expectativa a cambio se Ilama
altruismo (Barranco, 2016). Las acciones prosociales estadisticamente estan
relacionadas con la satisfaccion de los trabajadores y la eficacia del grupo de trabajo,
tanto como con la menor rotacion. La conducta prosocial entre las personas de un grupo
laboral tiene un valor fundamental en el clima de la organizacion (Hu & Liden, 2015).

Las organizaciones son una pequefia muestra de la diversidad existente en las calles,
tiene personas con necesidades y se necesita aprender como cuidarlas. Empresas mas
concientizadas se han certificado con el sello de calidad de Empresa familiarmente
responsable (EFR), hay mas de 400 en el mundo y una tendencia creciente que gozan de
este certificado con sabiendo que se quedaran sin los mejores sino se preocupan por las
necesidades de la vida personal de sus colaboradores. La exigencia debe ser puesta en el

trabajo bien hecho, el profesionalismo, la innovacion y los resultados, dejando
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paradigmas del pasado. El trabajo es un lugar donde las personas deben alcanzar sus
suefios (Gomez, 2015).

Conciliar la vida personal, familiar y laboral surgié por la necesidad de
ofrecer iguales oportunidades a mujeres y varones en las organizaciones. La empresa es
una comunidad de personas, respetar sus derechos fundamentales y su dignidad es una
necesidad que permite el desarrollo de las mismas y de la propia organizacién. Como la
clave del éxito empresarial son las personas es imperativo trabajar una cultura mas
humana de las organizaciones pues las personas contentas interpretan mejor cualquier
informacidn, comparten conocimiento continuamente y traen mayores éxitos (Gémez,
2015).

Cuando se considera a la empresa como una comunidad de personas, se desarrolla
una cultura de conduccién de personas que son las que orientan las decisiones de
gobierno. Los directivos construyen una cultura de gestién que respeta los principios,
valores y creencias que caracterizan a una comunidad de personas y no una cultura de
gestidn que apunta como principal objetivo maximizar la rentabilidad en el corto plazo
(Gomez, 2015).

La imparcialidad
Un componente basico de la confianza de los empleados en la organizacion es la

imparcialidad, esta disminuye, entre otras cosas, la incertidumbre respecto de lo que por
actos propios se puede esperar de la organizacion. Los tres componentes de la
imparcialidad con los que trabaja Great Place to Work son: equidad, ausencia de
favoritismos y justicia (Barranco, 2016). “Solamente a partir de condiciones imparciales
se pueden obtener resultados imparciales” (Caballero, 2006).

Al hablar de equidad en la organizacion, nos referimos a la teoria de la equidad de
Adams sobre materia salarial o, de lo contrario, podemos estar refiriéndonos a
condiciones generales que generan percepciones de igualdad entre los colaboradores. La
teoria de Adams propone que hay percepcién de equidad en la retribucion por parte del

empleado, la calidad de su trabajo y la productividad del empleado. De esta manera, los
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trabajadores trabajaran mas y mucho mejor si consideran que su retribucion es
equitativa (Barranco, 2016). “Asi, segtn esta teoria, los trabajadores comparan su
propia ratio, resultado/aportacion (la ratio de los resultados que ellos reciben de sus
trabajos y de la organizacion por las aportaciones con las que ellos contribuyen) con la
ratio resultado/aportacion de un referente” (Bonillo & Nieto, 2002).

Si hablamos de ausencia de favoritismos, para algunos estamos frente a lo que es la
percepcion de justicia en la organizacion, vale decir: “si las reglas de apropiada
conducta son seguidas y obedecidas” (Goldman & Cropanzano, 2014, p. 317). Para
otros, la justicia organizacional es “la equidad entre los empleados a nivel grupal, de
procedimiento, de interaccion y de distribucion” (Barranco, 2016, p. 20).

La justicia ocupa el primer lugar de los 5 factores mas relevantes en el trabajo,
seguida luego por la retribucion, la autonomia, la variedad en las tareas y el progreso
profesional (Mueller & Wyn, 2000) “En otras palabras: las personas damos gran
importancia a que nuestra relacion con las empresas sea justa y proporcionada entre lo
que aportamos Yy lo que recibimos, extendiendo esta comparacion a nuestros
compaifieros” (Barranco, 2016, p. 20).

El orgullo

El orgullo tiene una naturaleza dual: el orgullo auténtico relacionado con la
satisfaccion y autoconfianza por el éxito logrado, y el orgullo hubristico relacionado con
la arrogancia y el engreimiento. El primero indica y facilita comportamientos
prosociales y de cooperacion, particularmente en personas altamente empaticas. De esta
manera, a nivel individual, no seria impedimento de relacion entre los miembros de una
organizacion sino mas bien un facilitador (Barranco, 2016. p.11).

A nivel grupal y organizacional el orgullo de pertenencia. Sentirse orgulloso de
pertenecer a una organizacion favorece el sentimiento de unidad y esta intimamente
relacionado con la reputacion externa e imagen de la compaiiia. Asociado al orgullo de
pertenencia se ha encontrado relacién con las bajas voluntarias, factor critico en estos

tiempos. Una imagen positiva de la organizacion y una buena reputacion hacia los
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distintos grupos de interés aumenta el orgullo de los empleados, y repercute
directamente en la disposicion de quedar o abandonar al empleador. Aunque no es
aplicable para todos muchos de los trabajadores de una compafiia disfrutaran méas de su
trabajo si estan orgullosos del mismo (Barranco, 2016. p.12).

Investigaciones realizadas en organizaciones de trabajo voluntario que midieron el
orgullo de los trabajadores y el respeto percibido hacia la organizacion y sus efectos en
el nivel de compromiso, demostraron que el orgullo como el respeto son importantes
motivadores independientemente de consideraciones como recompensas monetarias u
oportunidades de carrera; aspecto que es relevante para una amplia gama de
organizaciones dado que las experiencias organizacionales que inducen al orgullo y el
respeto pueden mejorar la motivacion entre empleados remunerados en formas que no
pueden entenderse desde enfoques mas instrumentales para trabajar la motivacion. El
orgullo y el respeto por las organizaciones son importantes motivadores en las
instituciones sean estas con o sin fines de lucro. (Otter, 2010)

Las compaiiias pueden hacer que sus colaboradores sean mas productivos “si hacen
que los empleados se sientan orgullosos por el accionar de la empresa y por formar
parte de ese proyecto” (Chafla, 2014, p.9).

Resulta trascendental conocer a los colaboradores, motivarlos y hacer que se sientan
seguros y orgullosos del trabajo “con el proposito de mejorar su rendimiento ligado de
forma directa con la satisfaccion laboral” (Paez, s/f, p.14).

El compafierismo o camaraderia

Una orientacion de los empleados hacia actitudes colectivistas mejora el bienestar en
el trabajo, “la investigacion de Rego y Cunha sostiene que los individuos colectivistas
muestran mayores niveles de bienestar afectivo que los individualistas y, lo que es mas
relevante: que esta relacién se encuentra mediada por la percepcion de los empleados
del espiritu de camaraderia de una organizacion. Dicho de otra forma: de por si, los

individuos colectivistas se encuentran mejor dentro de las organizaciones, pero si la
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organizacion fomenta este tipo de comportamientos de cooperacion y camaraderia, el
bienestar de los empleados aumenta” (Barranco, 2016. p.9).
Respecto al comparfierismo como sentido de equipo y su efecto favorable para el

clima laboral:
puede explicarse desde la Teoria de las Necesidades de McClelland y el efecto
de favoritismo intragrupal propuesto por Tajfel en su teoria de la Identidad
Social. La teoria de las necesidades de McClelland propone, a grandes rasgos,
que existen tres tipos de necesidades a satisfacer en toda persona y por lo tanto
tres tipos de motivacion (para cubrir dichas necesidades): Motivacién de logro,
de poder y de afiliacion. La necesidad de afiliacion ha sido descrita como “el
deseo de experimentar relaciones interpersonales cdlidas y amigables”.
Siguiendo esta l6gica y el sentido comun, las personas necesitamos contacto con
otras personas en forma de relaciones cordiales. Poder satisfacer esta necesidad
bésica a través del grupo conformado por los compafrieros de trabajo sera sin
duda algo positivo para el bienestar de las personas y la mejora del clima
organizacional. El vinculo entre este efecto y el Sentimiento de Unidad puede
hallarse en el efecto de favoritismo intragrupal descrito por Tajfel en su teoria de
la Identidad Social. A grandes rasgos. Tajfel sostiene que parte de la identidad
del individuo emerge de su identificacién con un grupo social. En esta teoria se
exponen los conceptos opuestos de endogrupo (el grupo con el que el sujeto se
identifica) y el exogrupo (un grupo percibido como distinto). Pues bien, dentro
de este paradigma es ampliamente conocido el contrastado efecto de favoritismo
por los miembros del endogrupo. Dicho de otro modo: las personas tendemos a
valorar mejor e incluso a favorecer a aquellos a quienes percibimos como “de los
nuestros”. En resumen: en la medida en la que los miembros de una
organizacion se perciban a si mismos como parte de un mismo grupo, sera mas
sencillo que puedan tener relaciones agradables entre ellos, lo que cubre una

necesidad bésica de los seres humanos (Barranco, 2016. p.9).
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La sensacidn de ser parte de una comunidad amiga que se preocupa por uno aumenta
el compromiso afectivo con la organizacion y el disfrute de las tareas. EI compromiso
afectivo ha demostrado estar fuertemente relacionado con la asistencia y el rendimiento
en la organizacién. La camaraderia o compafierismo crea un sistema de apoyo, cuya
solucidn de los problemas es estimulada y, por lo tanto, reduce también el estrés en el
lugar de trabajo (Otter, 2010).

En los centros de trabajo “todos necesitamos de todos para el logro de excelentes
resultados y la prestacion de un servicio de calidad que repercute en la satisfaccion del
cliente, en el bienestar de la empresa y de cada uno de sus empleados. El éxito depende
del entusiasmo y la pasion que nos motive a hacer las cosas cada dia mejor y del
compromiso de trabajar en equipo buscando establecer relaciones llevaderas con
nuestros compafieros de trabajo” (Gil, 2015).

Hay que tomar en cuenta “que de alguna u otra manera las personas impactan la vida
de los demaés positiva 0 negativamente; y que la convivencia con otras personas es
agradable, pero a la vez dificil; por lo tanto, sentirse parte de un grupo y generar un
sentido de pertenencia contribuye a que en equipo se logren los resultados al existir
apoyo reciproco entre sus miembros” (Paez, s/f. p. 12).

En general, las personas esperan encontrar en una organizacion: un excelente lugar
para trabajar donde se sientan orgullosas y obtengan bienestar fisico y psicolégico.
Sobre todo, quieren sentir que son importantes y valiosas, y que su trabajo es
imprescindible para el éxito de la organizacion, esperan que se reconozca y recompense
su desempefio. Las personas deben sentir que dentro de la organizacion existen
condiciones que les permitiran progresar, que las oportunidades estan a su alcance y que
solo necesitan esfuerzo y dedicacion, sentir que pueden participar en las decisiones de la
organizacion y ganar respeto por el, buscan relaciones humanas cercanas y francas, que
se caractericen por el respeto mutuo, la confianza reciproca y una auténtica amistad. Un
clima de trabajo agradable, desenfadado e informal, con el cual las personas se sienten
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bien y despierta su deseo de permanecer y colaborar. Espiritu de equipo y de

compafierismo (Chiavenato, 2009, cap.2, p.31).

Tabla 6. Factores claves de gestion de personas y caracteristicas de sus indicadores

FACTORES Caracteristicas
CLAVES
Credibilidad
Comunicacién Informado, funciones y metas claras, accesibilidad, expresar ideas
C sin temor, retroalimentacion
O | Competencia, Conocimiento del negocio, delegacion con correspondencia,
N | Habilidad gerencial | entrega responsabilidad, coordinacion, seleccion de personal,
F confia en los que saben, vision (dénde va y como)
I | Integridad hace lo que dice, honestidad
A
N | Respeto
z
A [ Apoyo profesional | Capacitacién y entrenamiento para el desarrollo, reconocimiento,
recursos para la actividad, aceptan errores
Participacion, En decisiones que afecten el trabajo, incentivan y aplican ideas y
colaboracion sugerencias
Cuidado, interés Seguridad en actividades de trabajo, el ambiente fisico es el
COmo persona adecuado, equilibrio vida personal y laboral, atenciones no sélo
economicas
Imparcialidad
Equidad Proporcion entre lo que hago y lo que gano
Ausencia de Meritocracia, argollas
favoritismo
Justicia Trato a personas sin discriminacion, capacidad de apelacion
Orgullo
Trabajo Represento una diferencia
Equipo Dedicacion, profesionalismo, logros
Organizacion Producto, servicio, posicionamiento

Camaraderia

Fraternidad

Aceptado como soy, preocupacion entre unos y otros

Hospitalidad

Lugar fisico muestra que piensan en mi, personas te hacen sentir
COMO en casa

Sentido de equipo

Colaboran con uno

Fuente: Elaboracion propia (basado en el Trust Index, Anexo 2)
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Marco historico
Los Mejores Lugares para Trabajar

Great Place to Work empez6 con un descubrimiento inesperado. En 1981, un editor
de Nueva York les pidié a dos periodistas comerciales (Robert Levering y Milton
Moskowitz) que escribieran un libro titulado The 100 Best Companies to Work for in
America (Las 100 mejores empresas para trabajar en Estados Unidos). Aceptaron,
aunque se mostraron escépticos de encontrar 100 compariias que reunieran los requisitos
para aparecer en el libro. Empezaron una travesia que los llevaria a mas de 25 afios de
investigacion, de reconocimiento y de construccién de excelentes lugares de trabajo,

que continla hasta hoy.

Lo que descubrieron fue una sorpresa: la clave para crear un excelente lugar de
trabajo no es un conjunto de beneficios, programas o practicas que se deben dar a los
colaboradores, sino la construccion de relaciones de calidad caracterizadas por la
confianza, el orgullo y el comparfierismo. Es asi como las relaciones basadas en la
confianza dejan de ser un factor secundario y se convierten en la clave para mejorar los
resultados del negocio. Es por ello que, la confianza es el tema central del libro de 1984
y de su secuela de 1988: A Great Place to Work: What Makes Some Employers So
Good - And Most So Bad? (Un excelente lugar de trabajo. ;Qué hace que algunos

empleadores sean tan buenos, y que tantos sean tan malos?).

Estas ideas condujeron a la creacion de Great Place to Work Institute. Los lideres de
muchas empresas del mundo adoptaron el modelo y la metodologia del Instituto como
una valiosa forma para medir y crear excelentes lugares de trabajo. En 1997, Fortune
(Estados Unidos) y Exame (Brasil) se asociaron con esta capacidad de investigacion del
Instituto para producir la primera lista de Las Mejores Empresas para Trabajar.
Gradualmente, Great Place to Work ha abierto sus puertas en 45 paises, y se prevé que

este crecimiento se acentle en los proximos afos.

63


http://www.greatplacetowork.com.pe/nuestro-enfoque/ique-es-un-excelente-lugar-de-trabajo
http://www.greatplacetowork.com.pe/nuestro-enfoque/ique-es-un-excelente-lugar-de-trabajo
http://www.greatplacetowork.com.pe/publicaciones-y-eventos/informes-de-investigacion-y-casos-de-estudio/50-a-great-place-to-work
http://www.greatplacetowork.com.pe/publicaciones-y-eventos/informes-de-investigacion-y-casos-de-estudio/50-a-great-place-to-work
http://www.greatplacetowork.com.pe/publicaciones-y-eventos/informes-de-investigacion-y-casos-de-estudio/50-a-great-place-to-work

Great Place to Work inicia operaciones en el Peru el 17 de julio del 2002 y publica la
primera lista de Las Mejores Empresas para Trabajar en enero del 2003 en el diario El
Comercio, lista que se ha venido publicando anualmente entre los meses de noviembre y

diciembre.

Great Place to Work en Peru tiene una cartera de 386 empresas peruanas, entre
empresas de capital nacional y extranjero. Trabajamos con empresas de diversos
tamanos, giro y sector, ademas de instituciones del sector publico. Dentro de los
servicios que ofrecemos, encuestamos a un aproximado de 144,000 trabajadores
peruanos al afio, ademas de ofrecer servicios de consultoria, capacitacion y
entrenamiento relacionados a la creacion de un gran lugar para trabajar. En los 12 afios
de actividades en el Perl, Great Place to Work es el principal referente en lo que a

excelencia en ambiente laboral se refiere (Great Place to Work, 2013).

Great Place to Work en la actualidad

Hoy, Great Place to Work Institute se encuentra aliado a muchas de las
organizaciones mas innovadoras y exitosas en el mundo para crear, estudiar y reconocer
a los excelentes lugares de trabajo. Anualmente, Great Place to Work trabaja con mas de
5.500 organizaciones, representando méas de 10 millones de colaboradores. Gracias a
esto, reforzamos continuamente nuestras competencias Unicas, como la capacidad de
realizar analisis comparativos de cultura laboral para multiples industrias y nuestra base
de datos de mejores practicas. Nuestros reconocidos rankings de Las Mejores Empresas
para Trabajar se publican en los medios de comunicacion lideres a nivel mundial y
alcanzan una audiencia de mas de 25 millones de lectores. La combinacion de este
esfuerzo de mejora empresarial y su cobertura en los medios es cOmo buscamos crear
una sociedad mejor, ayudando a las organizaciones para transformarse en excelentes

lugares de trabajo. (Great Place to Work, 2013)
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El modelo Great Place To Work

El modelo surge de la observacion reiterada de que la satisfaccion laboral de una
persona se basa en la calidad y estabilidad de sus relaciones, especificamente con tres
componentes de la organizacion: la relacién del empleado con sus superiores (una
relacion basada en la confianza), la relacion del empleado con sus pares, colegas o
compafieros de trabajo (el disfrutar de la gente con la que se trabaja), y la relacion del
empleado con su propia actividad laboral y la institucion en donde labora (el orgullo por
la labor propia y por el entorno en el que trabaja), a niveles de departamento u

organizacion. (Herndndez & Victoria, 2009, pp. 141).

¢ Quée es un excelente lugar para trabajar?
Perspectiva del Empleado
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Fuente: Great Place to Work, Beneficios de ser un excelente Iﬂgér, 2012
Figura 5. Modelo Great Place to Work

Los 45 Mejores Lugares para Trabajar en el Peru

Los resultados en promedio de los Mejores para trabajar en el Pert en el 2013 (Tabla
7), revela que el 84 por ciento de los trabajadores de los Mejores Lugares confia en sus
jefes, 87 por ciento consideran que estos son accesibles y resulta facil hablar con ellos.
Ademas 88 por ciento piensa que sus jefes confian en que haran un buen trabajo sin
tener que estar supervisandolos. EI 93 por ciento de los mandos de las Mejores

conducen el negocio de manera ética y honesta.
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El 83.51 por ciento de los trabajadores se siente tratado con respeto y un 76 por
ciento de las personas afirma que sus jefes los involucran en las decisiones que los
afectan. El 85 por ciento sefiala que los jefes demuestran un interés sincero en ellos
como persona y no solo como empleados. EI 88 por ciento puede tomar tiempo libre, de

forma coordinada, para atender asuntos personales de importancia.

En los Mejores el 82 por ciento siente que recibe un trato justo, aspecto que
considera remuneraciones, oportunidades y género. El 90 por ciento esta orgulloso de lo
que hace, 87 por ciento no piensa siquiera en cambiar de trabajo, 87 por ciento esta
dispuesto a hacer un esfuerzo extra por su organizacion. Un 89 por ciento experimenta

un sentimiento de compafierismo y un 87 por ciento dice sentirse como en familia.
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Tabla 7. Resultados en promedio de los Mejores para Trabajar en Pert 2013

CONFIANZA 84%

CREDIBILIDAD 86%

RESPETO 83.5%

IMPARCIALIDAD 82%

ORGULLO 90%

COMPARNERISMO 89%

Los Mejores 2013
Comunicacién

1 Los jefes me mantienen informado acerca de temas y cambios importantes 83
2 Los jefes comunican claramente qué se espera de nuestro trabajo 86
3 Puedo hacer cualquier pregunta razonable a los jefes y recibir una respuesta directa 87
4 Los jefes son accesibles, es facil hablar con ellos 87
85.75
Habilidad gerencial
5 Los jefes son competentes en el manejo del negocio 90
6 Los jefes hacen unn buen trabajo en la asignaciénde labores y coordinacién de las personas 82
7 Las personas que ingresan a la empresa encajan bien con nuestra cultura 87
8 Los jefes confian en que las personas haran un buen trabajo sin tener que estar supervisandolos 88
9 Las personas son responsables de cumplir con su trabajo adecuadamente 91
10 Los jefes tienen una vision clara de hacia donde va la organizacién y qué hacer para lograrlo 89
87.83
Integridad
11 Los jefes cumplen sus promesas 83
12 Las palabras de los jefes coinciden con sus acciones 84
13 Creo que mi empresa haria todo lo posible antes de tener que hacer una reduccién de personal 82
14 Los jefes conducen el negocio de manera éticay honesta 93
85.5
Apoyo profesional
15 Se me ofrece capacitacién y/o entrenamientocon el objetivo de promover mi desarrollo profesional 80
16 Me dan recursos, herramientas y equipos para hacer mi trabajo 89
17 Los jefes muestran aprecio y reconocimiento por el buen trabajo y por el esfuerzo extra 82
18 Los jefes reconocen que pueden cometerse errores involuntarios en el trabajo 82
83.25
Colaboracién
19 Los jefes incentivan, consideran y responden genuinamente a nuestras ideas y sugerencias 84
20 Los jefes involucran a las personas en decisiones que afectan el trabajo o el ambiente de trabajo de esta 76
80
Interés como persona
21 Este es un lugar fisicamente seguro donde trabajar 92
22 Este es un lugar psicolégica y emocionalmente saludable donde trabajar 88
23 Lainfraestructura e instalaciones de la organizacién contribuyen a crear un buen ambiente de trabajo 89
24 Puedo tomar tiempo libre, de forma coordinada, para atender asuntos personales de importancia 88
25 Aquise fomenta que las personas equilibren su vida de trabajo y su vida personal 82
26 Los jefes demuestran un interés sincero en mi como persona, no sé6lo como empleado 85
27 Tenemos beneficios especiales y Gnicos en esta organizacion(no sélo econdmicos) 87
87.29
Equidad en recompensas
28 A las personas aqui se les paga justamente por el trabajo que hacen 70
29 Siento que recibo una parte justa de las ganancias que obtiene esta organizacién 66
30 Todos tenemos la oportunidad de recibir un reconocimiento especial 81
31 Recibo un buen trato, independientemente de mi posicién en la organizacién 92
77.25
Ausencia favoritismo
32 Los ascensos se les da a quienes mas se lo merecen 77
33 Los jefes tratan a todos por igual; no hay favoritismos 78
34 Las personas evitan la manipulacién, los rumores y "argollas" para conseguir algun objetivo 76
77
Trato justo
35 Las personas son tratadas de manera justa sin importar su edad 91
36 Las personas son tratadas de manera justa sin importar su condicién socioeconémica 92
37 Las personas son tratadas de manera justa sin importar su sexo 94
38 Las personas son tratadas de manera justa sin importar su orientacién sexual 95
39 Si considero que se me ha tratado injustamente, sé que tendré la oportunidad de ser escuchado y que st 85
91.4
Trabajo individual
40 Siento que mi participacion es importante y que hace una diferencia en la organizacion 89
41 Mi trabajo tiene un significado especial para mi: este no es "sélo un trabajo" 90
89.5
Trabajo en equipo
42 Cuando veo lo que logramos, me siento orgulloso 95
43 Las personas estan dispuestas a hacer un esfuerzo extra para hacer el trabajo 87
91
Imagen corporativa
44 Quiero trabajar aqui por mucho tiempo 87
45 Estoy orgulloso de decir a otros que trabajo aqui 94
46 A las personas les gusta venir a trabajar 88
47 Me siento bien por la manera en que contribuimos como organizacién a la comunidad 91
20
ridad
48 Puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo 91
49 Aqui se celebran eventos especiales 91
50 Las personas aqui se preocupan por sus comparieros 87
89.67
Hospitalidad
51 Este es un lugar acogedor y amigable para trabajar 89
52 Este es un lugar entretenido donde trabajar 89
53 Cuando ingresas a la organizacion se te hace sentir bienvenido 92
54 Cuando las personas cambian de funcién o area de trabajo, se le hace sentir como en casa 88
89.5
Sentido de equipo
55 Aqui hay un sentimiento de "familia" o equipo 87
56 Estamos todos juntos en esto 89
57 Uno puede contar con la colaboracién de las personas 87
58 Tomando todo en consideracidn, yo diria que este es un gran lugar donde trabajar 90
88.25

Fuente: Elaboracion propia (basado en Anexo 2)
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Tabla 8. Las Mejores Empresas para Trabajar en Pert 2013

Entre 30 y 250 Entre 251y 1,000 Mas de 1,000
colaboradores colaboradores colaboradores

1 Visanet 1 JW Marriott 1 Liderman

2 Coca-Cola Servicios de Perl 2 Interseguro 2 Atento

3 Microsoft 3 British American Tobacco 3 Kimberly-Clark Pert

4 Atton 4 Pamolsa 4 CinePlanet

5 Apoyo Consultoria 5 Real Plaza 5 Interbank

6 Inversiones Centenario 6 Telefénica Servicios Comerciales 6 Sodimac

7 Viva GyM 7 DHL Express 7 Casa Andina

8 Cofide 8 Duke Energy 8 BanBif

9 Telefénica Global Solutions 9 GMP 9 McDonald’s

10 Intéligo SAB 10 Accor 10 tgestiona

11 Oracle 11 1BM
12 Mariategui JLT 12 Belcorp
13 Arellano Marketing 13 Scotiabank

14 Gilat

14 Saga Falabella

15 Cisco

15 Hipermercados Tottus

16 Telefénica

17 BBVA Continental

18 La Positiva

19EY

20 Supermercados Peruanos

Fuente: ElI Comercio, Suplemento, 11 de diciembre de 2013

Beneficios de ser un Mejor Lugar para Trabajar

Independientes que estudian regularmente el desempefio de “Los Mejores lugares
para trabajar’ muestran que quienes cotizan en la bolsa de estas, sobresalen en los
indices de acciones y que se ahorra mucho dinero en contrataciones y capacitaciones de
nuevos empleados al tener una rotacién voluntaria significativamente menor que sus

competidores (Great Place to Work, 2014).

1997-2013

12%

ml 11,80%

B YO T

~

FORTUNE 100

won Emprosas para Trabasw

Russel 3000 SAP 500

L My

Fuente: Great Place to Work, Beneficios, 2014

Figura 6. Comparativo anual del mercado de valores
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Figura 7. Tasa de rotacion voluntaria de las 100 Mejores por Industria

Por encargo de la directora de investigacion corporativa de GPTW Institute, Amy
Lyman, se desarroll6 un estudio respecto del desempefio financiero positivo a largo
plazo de las Cien Mejores Empresas para Trabajar en los Estados Unidos de
Norteamérica, con los datos publicados por Robert Levering y Milton Moskowitz, en el
libro: The 100 Best Companies to Work For in America (1984-1993), comparandolos
con las distintas listas de las 100 Mejores Empresas, desde sus comienzos en 1998. El
desempefio en el tiempo de las dos carteras de las 100 mejores como grupo, desde 1998

hasta 2003, generaron mayores ganancias que S&P 500 y Russell 3000 (Rodriguez,

2012).
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Fuente: Rodriguez, La incidencia del ambiente laboral de las organizaciones, 2012
Figura 8. Las 100 mejores de FORTUNE vs la Bolsa 1998-2003
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En el largo plazo, los resultados financieros de las 100 mejores empresas, comparado
con el desempefio de las 100 empresas con menor indice de confianza del universo de
aspirantes a las mejores empresas desde el afio 2004 hasta el afio 2008, “confirman que,
una cultura con indices altos de confianza le da a una organizacién una ventaja

competitiva importante” (Rodriguez, 2012).
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Fuente: Rodriguez, La incidencia del ambiente laboral de las organizaciones, 2012

Figura 9. Resultados financieros 2004—-2008 de las 100 mejores vs 100 inferiores

El comportamiento del indicador financiero EBITDA (utilidad antes de intereses,
impuestos, depreciaciones y amortizaciones) en empresas seleccionadas como las
Mejores para trabajar, demostrd que el ambiente laboral es una ventaja competitiva para
organizaciones que quieren sobresalir en su sector econoémico, 64% de las empresas
estudiadas estan por arriba de su sector entre los afios 2004 y 2010 desarrollando
practicas para un buen clima laboral y se infiere que el EBITDA es explicado en un
16.33% directamente por el ambiente laboral para obtener resultados financieros
positivos (Rodriguez, 2012).
Productos Union

Fabrica alimentos que contribuyen al mejoramiento y conservacion de la salud, y son
elaborados con el respaldo de la Escuela Académico Profesional de Nutricion Humana
de la Universidad Peruana Union de los adventistas del 7mo dia. Sus productos se
comercializan en los principales supermercados y bodegas a nivel nacional (Libro

Memoria, 2012), “una de las modalidades de venta esta centrada en estudiantes que
70



ofrecen pan y otros productos puerta a puerta” (Gregorutti, Naranjo & Marin, 2015, p.

15).

Comenzo siendo una pequefia panaderia en el afio 1929 en Miraflores, desde 1946 se
traslada a Nafia donde como parte integral de la Universidad Peruana Union contribuye
en el desarrollo de la educacién cristiana. En la actualidad elabora més de 50 tipos de
productos en las categorias de: bebidas, cereales, panificacion, suplementos y untables.
Su vision es ser reconocida como la marca mas confiable en la produccion de alimentos

saludables del pais (Productos Union).

Marco conceptual y operacional de términos

Para la medicion se utiliza el cuestionario de GPTW (Trust Index), dirigida a los
empleados, con 58 items en escala de Likert con la siguiente valoracion: 1. Muy rara vez
es cierto, 2. Rara vez es cierto, 3. A veces es cierto a veces es falso, 4. A menudo es
cierto, 5. Muy a menudo es cierto. Mas dos preguntas abiertas: ¢Hay algo Gnico o
especial que hace de su empresa un Gran Lugar para Trabajar? ;Qué cambiaria o
mejoraria en su empresa para hacerla un mejor lugar de trabajo?
Las siguientes definiciones estan dadas a partir del modelo Great Place To Work
(Mercantil, s/f).
Los Mejores Lugares para Trabajar

Son aquellos en el que uno confia en las personas para las que trabaja, esta orgulloso
de lo que hace, y disfruta de las personas con las que trabaja (comparierismo).
Confianza

Eje fundamental de los excelentes ambientes de trabajo, se genera a traveés de la
credibilidad con los jefes, el respeto con el que los empleados sienten que son tratados,

y la justicia o imparcialidad con la que esperan ser tratados.
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Credibilidad

Hacia los jefes y la empresa, se mantiene un estilo de comunicacion abierta y se
otorga accesibilidad a las consultas de los empleados. Se demuestra ser competente, se
tiene integridad al llevar a cabo la vision expresada.

- Comunicacion

. Informacidn, consiste en promover la comunicacion y difundir la
informacidn de manera eficiente y oportuna entre los miembros del equipo de
trabajo. La meta es ofrecer a los empleados informacion sobre politicas,
objetivos, eventos, cambios, impresiones y sobre aquello que necesiten conocer
y compartir.

. Accesibilidad, se refiere a escuchar a los miembros del equipo de trabajo
promoviendo el acercamiento. Implica brindar un buen trato y comprensién para
que las personas perciban que tienen la libertad de hacer preguntas con libertad

- Habilidad Gerencial o competencia,

. Coordinacion, comprende coordinar personas y recursos de forma efectiva,
en dar seguimiento al trabajo que realizan y en la articulacion e instrumentacion
de planes de trabajo para alcanzar la vision propuesta por la organizacion.

. Delegacion, implica dar autoridad a otros para llevar a cabo actividades
especificas en el trabajo. Asi como conocer las fortalezas que tienen los
colaboradores, permitiendo una delegacién de funciones de acuerdo con estas.

. Vision, consiste en tener una idea clara de hacia donde debe dirigirse la
empresa y como lograrlo. Significa interpretar la organizacion y emplear los
conocimientos y experiencia en desarrollar estrategias y actuar.

- Integridad,

. Confiabilidad, radica en fomentar la confianza mediante las relaciones con

los empleados. Implica que existe una correspondencia entre el comportamiento

y la palabra. Se asocia el cumplimiento de promesas.
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. Honestidad, implica que el trabajo se conduce de forma honesta y ética lo
que genera un ambiente de confianza y armonia, garantizando respaldo,
seguridad y credibilidad

Respeto

Como el empleado piensa que es visto por sus superiores. Se respalda el desarrollo
profesional y se muestra agradecimiento, se involucra a los colaboradores en las
decisiones que les afectan, se muestra consideracion por los colaboradores como
individuos al tomar en cuenta sus intereses particulares.

- Apoyo profesional,

. Desarrollo, se refiere al apoyo que desean recibir los colaboradores para
crecer personal y profesionalmente, a la valoracion de las oportunidades de
entrenamiento y capacitacion, asi como la disponibilidad de recursos y equipos
necesarios para realizar el trabajo.

. Reconocimiento, implica reconocer los logros y el esfuerzo adicional de los
colaboradores, significa alentar, motivar y comprometerse, e incluso animar a
innovar y a tomar riesgos que podrian generar nuevas ideas para la organizacién

- Colaboracion o participacion, abarca el interés que se muestra en las ideas,
sugerencias y aportes de los colaboradores y la forma en que los involucra en las
decisiones que les afectan

- Interés como persona, cuidado

. Ambiente de trabajo, se refiere a la preocupacion que se demuestra por los
colaboradores al proporcionarles un ambiente de trabajo seguro y saludable, que
facilite su desempefio.

. Vida personal, consiste en reconocer a los empleados como personas, mas
alla del trabajador, y promover el equilibrio entre la vida personal del

colaborador y el trabajo.
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Imparcialidad
Ausencia de discriminacion, justicia, reglas claras. Equidad, se otorga similar
tratamiento para todos en relacion a los reconocimientos. Se evita el favoritismo en las
contrataciones y promociones. Justicia, se es intolerante con la discriminacion y se
permiten mecanismos de apelacion
- Equidad en recompensas,
. Remuneracidn, es motivo de confianza para los colaboradores considerar
que son compensados de forma adecuada por el trabajo que realizan.
. Trato a las personas, cualquier persona en la empresa, y por ende en su
grupo de trabajo, recibe el mismo trato, independientemente de su posicién

dentro de ella, reafirma un mensaje de inclusion que estimula y compromete a

los colaboradores, quienes ya no solo se sienten parte de una empresa, sino de un

proyecto de vida.
- Ausencia de favoritismo,

Los colaboradores esperan que las decisiones con respecto a ellos estén basadas
exclusivamente en aspectos laborales y no en consideraciones personales. La
imparcialidad se refleja principalmente en las interacciones personales, en la
asignacion de actividades o proyectos, en las promociones y hasta cuando se pide
ayuda para realizar las tareas.

- Trato justo (justicia),
. Trato a las personas, colaboradores esperan que no haya ni una razén por la

gue puedan ser discriminados, como sexo, edad, condicion socioeconémica u

otro.
. Capacidad de apelacidn, los colaboradores deben sentir la méas absoluta
confianza y tranquilidad para manifestar eventuales desacuerdos y saber que una

vez efectuados, seran escuchados y tratados con justicia.
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Orgullo

Valor del colaborador hacia el trabajo, hacia la imagen de la compafiia en la
comunidad. Generado en el trabajo personal, por el trabajo individual. En el trabajo
generado por el equipo o por la empresa. En los productos de la organizacion y su
posicionamiento en la comunidad

- Trabajo individual

Es el sentimiento de satisfaccion del colaborador por su rol particular en la
empresa, que se desarrolla a partir de percibir que sus contribuciones son especiales
y Unicas para la organizacion
- Trabajo en equipo

Es el sentimiento del colaborador por ser miembro del equipo y por los logros de
este. Este orgullo es a la vez el reconocimiento que el éxito de la organizacién
proviene con mas frecuencia del trabajo de equipo que de las contribuciones
individuales.

- Imagen corporativa (Organizacion)
Es el sentimiento de las personas frente al papel de la empresa en la comunidad.
Proviene de su reputacion general o en el sector, de su habilidad para satisfacer las
necesidades de sus clientes y de su compromiso con la comunidad en la que esta
localizada.
Comparierismo o camaraderia

Sentimiento de familia y de equipo. Cuando se permite que cada quien sea uno
mismo. Se genera una atmosfera socialmente amigable y ambiente de bienvenida. Se
fomenta el sentido de familia y de equipo

- Familiaridad o fraternidad

Fraternidad, para los colaboradores es reconfortante saber que se pueden
desenvolver de forma natural y genuina en su lugar de trabajo, que cuentan con la
ayuda de sus compafieros y que la empresa y sus lideres promueven la realizacion de

eventos que los integren.
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- Hospitalidad

. Del lugar, que los colaboradores puedan considerar acogedor y entretenido
su lugar de trabajo, no es algo menor si se tiene en cuenta que pasan mas tiempo
en la empresa que en cualquier otra parte.

. De las personas, los colaboradores sienten la hospitalidad del grupo cuando
son bienvenidos al llegar a éste o cuando cambian de funciones dentro de la
empresa.

- Sentido de equipo
Es el reconocimiento que hacen los colaboradores de pertenecer a una empresa
donde las personas se sienten en el mismo barco y donde se advierte que los

compafieros ponen un esfuerzo comparable en alcanzar los objetivos del trabajo
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Capitulo 111
Disefio metodologico

Tipo de investigacion

Al indagar sobre los factores claves de gestion de personas en Productos Uniéon
respecto de Los Mejores Lugares para Trabajar en el Per( el estudio corresponde a una
investigacion descriptiva cuantitativa de benchmarking.
Disefio de la investigacién

Segun el periodo y secuencia corresponde al estudio transversal por cuanto se estudia
la variable simultaneamente en determinado momento, haciendo un corte en el tiempo.
Delimitacion espacial y temporal

El estudio se realiza con los trabajadores de Productos Union a nivel nacional en el
afio 2016, y se contrasta con el ranking de los 45 Mejores Lugares para Trabajar en el
Perl del 2013 desde la perspectiva que tiene el trabajador sobre su organizacion como
un todo.
Poblacion

La unidad de observacion son los colaboradores que forman el personal de Productos
Unién en el 2016, un total de 317 personas que laboran en la Industria.
Muestra

Segun Hernandez, Fernandez y Baptista (2010), la muestra es un subgrupo de la
poblacion y se utiliza por economia de tiempo y recursos, implica definir la unidad de
analisis y requiere delimitar la poblacion para generalizar resultados y establecer

parametros.
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Descripcion de la muestra

La muestra de 234 trabajadores de la planta de Productos Unidn se obtiene por el
método de muestreo de tipo no probabilistico, que corresponde al tipo de muestreo por
conveniencia, pues se procedi0 a establecer contacto con cada area de trabajo de
Productos Union para la aplicacion del instrumento, tomando en cuenta como criterio de
inclusion a personal en ejercicio laboral, personal a tiempo completo; con la exclusion
de personal por horas y licencia.

Los participantes de la presente investigacion representan el personal de todas las
areas de Productos Unién, conformados de la siguiente forma: 36 del area de
Distribucion que representa el 15% de los encuestados, 23 del area Administrativa con
una representacion del 10%, 9 del area de Logistica representando al 4%, 14 en el de
Calidad y Servicios que representan al 6%, 75 en Produccion que representa el 32% y

77 en ventas que representa el 33%; tal como se muestra en la tabla 10.

Tabla 9. Cantidad de personal encuestado segun areas de trabajo.

" . . Porcentaje Porcentaje
Area Frecuencia Porcentaje -
valido acumulado

Distribucion 36 15,4 15,4 15,4
Administracion 23 9,8 9,8 25,2
Logistica 9 3,8 3,8 29,1
Calidad/Servicios 14 6,0 6,0 35,0
Produccion 75 32,1 32,1 67,1
Ventas 77 32,9 32,9 100,0
Total 234 100,0 100,0

Fuente: Data de encuesta
Instrumento de la recoleccién de datos
La informacion para el estudio es recolectada utilizando el cuestionario Trust index
elaborado por Great Place To Work utilizado en 50 paises, a mas de 6,200
organizaciones a nivel mundial y 10 millones de empleados que permite diagnosticar el
clima organizacional y comprender lo que hace de un centro de labor un excelente lugar

de trabajo. El Gltimo afio se aplicd en Peru a 163 empresas, entre 172,338 personas y
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contestaron 139,499; el indice de confiabilidad de la herramienta es de 95%, (Las

Mejores Empresas para Trabajar en el Peru, 2015).

Tabla 10. Dimensiones, indicadores e items del instrumento de recoleccién de datos

Comunicacion 7,8,14,19,
Credibilidad | Habilidad gerencial 20,21,25,26,45,57
Integridad 32,35,41,49
Apoyo profesional 2,9,10,15
Confianza Respeto Colaboracion 16,22,

Interés como persona 3,27,36,43,47,50,53

Equidad en recompensas | 4,11,18,52

Imparcialidad | Ausencia de favoritismo | 23,29,42

Trato justo 28,33,37,44,46
Trabajo individual 12,54
Orgullo Trabajo en equipo 5,17
Imagen corporativa 24,30,38,51
Familiaridad 31,34,40
Compafierismo | Hospitalidad 1,13,55,56
Sentido de equipo 6,39,48,58

Fuente: Elaboracion propia (basado en Anexo 1y 2).

Las respuestas del Trust index elaborado por Great Place To Work que se presentan
en porcentajes con respecto al total de la poblacion, estan considerando el siguiente
significado (Rodriguez, 2012):

Opcion 1y 2: El colaborador no tiene una percepcion positiva del aspecto
considerado.

Opcion 3: El colaborador percibe inconsistencia en el aspecto considerado o se
encuentra indeciso o apatico.

Opcion 4 y 5: El colaborador tiene una percepcion positiva del aspecto considerado.
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Fiabilidad

El anélisis de fiabilidad nos permite determinar el grado en que los elementos del test
se relacionan entre si o tener un indice global de la replicabilidad o de la consistencia
interna de la escala en su conjunto e identificar elementos problematicos que deberian
ser excluidos de la escala (Bernal, 2006). Para fines de este estudio, consideraremos la
medida de consistencia interna para cada dimensién de la variable de estudio,
considerando un Alpha de Cronbach mayor a 0.7

En la tabla 11, se aprecia que la consistencia interna de la dimension de confianza
(39 items) es de 0.946, de la dimension de Orgullo (08 items) es de 0.777 y de la
dimensién de Compafierismo (11 items) es de 0.842; los tres valores de fiabilidad de las
dimensiones son aceptables, ya que son mayores a 0.7. ElI Alpha de Cronbach del
instrumento global es de 0.961, lo cual implica que el instrumento tiene un alto nivel de

confiabilidad, que condice con su reconocimiento internacional.

Tabla 11. Estimacion de consistencia interna de la escala practicas de gestion de
personas.

Dimensién N° de items Alpha
Confianza 39 0.946
Orgullo 08 0.777
Comparierismo 11 0.842

Total 58 0.961

Fuente: Data, cuestionario de percepcion

Técnica de la recolecciéon de datos

El cuestionario elaborado por Great Place To Work para sus estudios de
investigacion a nivel de América Latina se entreg6 a la Coordinadora del Talento de la
Industria para aplicarlo en reuniones por areas programadas a través de las gerencias de
linea. Terminado cada cuestionario anénimo, fue devuelto en la forma que proteja

identificar la pertenencia. Para el andlisis de los datos se utiliza el software SPSS
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Capitulo IV
Resultados
Descripcion de datos y contrastacion de hipotesis
Los resultados obtenidos se presentan siguiendo el orden de los objetivos de la
investigacion, en tanto que se empezara por describir la variable de estudio y luego se

realizara la contrastacion de las hipotesis planteadas.

~ B
-24.00%

-28.00%
-3200%
-36.00% 3434%, 4
40.00% i

-25.83%

-32.25%

Confianza Orgullo Comparfierismo
Productos Unién 49.58% 64.33% 56.89%
Los mejores 83.92% 90.17% 89.14%
Diferencia de % -34.34% -25.83% -32.25%
. _J

Fuente: Data de cuestionario
Figura 10. Comparacion de los factores claves confianza, orgullo y compafierismo en

Productos Union respecto de los Mejores lugares para trabajar.

En nuestro modelo de benchmarking un excelente lugar para trabajar en la
perspectiva del empleado es el resultado de la satisfaccidn laboral por la relacion del
trabajador con sus mandos basada en la confianza; la relacién del empleado con sus
pares, colegas y compafieros, donde disfruta de la gente con la que trabaja denominada
compafierismo o camaraderia; y la relacion del empleado en su actividad y la firma en

donde labora que genera un sentimiento de orgullo “por la labor propia y por el entorno
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en el que trabaja, a niveles de departamento u organizacion”. (Hernandez & Victoria,

2009, pp. 141).

La confianza es fundamental para construir un buen lugar para trabajar (véase, figura
5) y uno de los principios de Deming para la gestion y transformacion de la eficacia
empresarial (Anderson, et al., 1994). Como actitud individual (Acquarone & Stang, s/f),
la confianza es requisito indispensable para quienes lideran personas con el proposito de
alcanzar objetivos y producir cambios (Spaemann, 2005), y una condicion de trabajo
para la productividad en la teoria Z de William Ouchi (Garcia, Posada & Hernandez,
2012). Sin embargo, si podemos visualizar en la figura 10 la figura de una gaviota,
veremos también que el ala mas caida en la Industria respecto a los Mejores  (-34.34)
es precisamente la confianza con un tercio por debajo del promedio de quienes estan
calificando como marcas empleadoras (Gestidn, 2015), es decir donde el talento quiere
estar, organizaciones que hoy no solo buscan atraer capacidades que agreguen valor
sino también retenerlo y se hacen atractivas alineando “los objetivos organizacionales
con los objetivos profesionales, personales y sociales de sus empleados” (Tendencias
globales en capital humano, 2014).

La confianza es un capital social imprescindible en la mano del lider para la
consecucion de resultados organizacionales, “un recurso fundamental para crear un
clima laboral estable y productivo por la sensacién de seguridad que establece
(Hernandez &Victoria 2009). Mientras que en los Mejores mas de 83% de los
colaboradores manifiesta tener confianza en sus lideres, en la Industria menos de la
mitad expresa confianza en quienes los lideran. Hay necesidad de que quienes dirigen
en la Industria obtengan mayor confianza de sus colaboradores.

Sobre la plataforma de nuestro modelo donde la confianza es el resultado de la
credibilidad depositada hacia los lideres por los colaboradores, el respeto que ellos

mismos se hayan ganado y la imparcialidad demostrada en sus relaciones (ver Tabla 6)
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la figura 10 muestra la importancia de desarrollar practicas de gestion de personas que
contribuyan al fortalecimiento de estos atributos de la confianza.

A la derecha de la gaviota en la figura 10 también dibuja una importante diferencia
respecto de los “Mejores”. Al igual que la confianza el resultado del comparierismo es
un factor critico con més de un tercio por debajo del promedio de los Mejores (-32.25).
En un contexto donde los colaboradores buscan la felicidad en el trabajo (Del Castillo &
Yamada, 2008), un importante 43 % de personas no declara que la industria sea un lugar
de comparfierismo, y los estudios nos dicen que “el nivel de produccién depende de la
integracion social, pues las personas no actdan de forma aislada sino como miembros de
un grupo, y el trabajo es una actividad grupal, donde el comportamiento esta
condicionado por normas o estandares sociales” (Ramos, et al., 2007. las cursivas son
nuestras). Los tedricos han sefialado qué si la organizacién fomenta la relacién de
compafierismo y “camaraderia, el bienestar de los empleados aumenta” (Barranco,
2016. p.9). McClelland como Maslow se refieren a esta relacion (Gerais, 2010) como la
necesidad humana de afiliacion “el deseo de experimentar relaciones interpersonales
calidas y amigables” (Barranco, 2016. p.9). “Ser parte de una comunidad amiga que se
preocupa por uno aumenta el compromiso afectivo con la organizacion y el disfrute de
las tareas. EI compromiso afectivo ha demostrado estar fuertemente relacionado con la
asistencia y el rendimiento en la organizacion” (Otter, 2010). En el modelo Great Place
to Work el compafierismo o camaraderia es el resultado de la practica de la fraternidad
entendida ésta como la experiencia de ser aceptado como soy y la preocupacion
existente entre unos y otros; la practica de la hospitalidad: en el sentido de si el lugar
fisico muestra que piensan en mi y las personas te hacen sentir como en casa; asi como
la experiencia de sentirse parte de un equipo, en el que siente que colaboran con uno
(véase, Tabla 6 y 7). Siendo asi la lectura de la figura 10 estaria mostrando la necesidad
de fortalecer practicas de fraternidad, hospitalidad y sentido de equipo en la Industria.

Las mas exitosas organizaciones actualmente consiguen retencion y compromiso del

talento por estar “enfocadas en ser una marca de la cual los empleados pueden estar
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orgullosos” (Tendencias globales en capital humano, 2014), propietarias de un proposito
inspirador que se traduzca en la razon de estar alli (Sirota, et al. 2006). Cerca de 1,2
millones de empleados de las 52 principales compafias de Fortune 1000 encuestados
entre el 2001 hasta 2004, revel6 que una de las principales causas por la que la
motivacion de los colaboradores se hace sostenible en el tiempo es el sentimiento de
orgullo (Sirota, et.al, 2006). El sentimiento de orgullo en los colaboradores por los
resultados de una marca de la que se saben participes del proyecto los hace mas
productivos (Chafla, 2014, p.9) y de mayor rendimiento (Paez, s/f, p.14).

Segun la figura 10 cerca de 7 de cada 10 de los trabajadores de la Industria
manifestaron sentir orgullo de servir alli, sin embargo, en los Mejores el orgullo existe
en 9 de cada 10, respecto del promedio el valor se cifra en -25.83, es el factor en
negativo menos distante de este grupo de tres. En nuestro modelo de benchmarking el
orgullo del colaborador se mide por el sentimiento de satisfaccion que tiene respecto de
su rol particular en la empresa, el mismo que se desarrolla a partir de percibir que sus
contribuciones son especiales y Unicas para la organizacion; por el sentimiento del
colaborador por ser miembro del equipo, por los logros de este y por el sentimiento de
las personas frente al papel de la empresa en la comunidad que proviene de su
reputacion general o en el sector, de su habilidad para satisfacer las necesidades de sus
clientes y de su compromiso con la comunidad en la que esta localizada (Mercantil, s/f;
véase Tabla 7).

La postura de la gaviota con sus dos alas inclinadas dibujadas en la figura 10
evidencia mayores debilidades en los factores claves de gestion de personas como ser la
confianza que sienten los colaboradores hacia quienes los lideran, siendo este el
principal factor critico, y luego la experiencia de compafierismo dentro de la
organizacion. Productos Unidn necesita privilegiar practicas que fortalezcan estos

factores para obtener mejores resultados organizacionales.
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Resultado sobre la hipotesis.

El anélisis estadistico de los datos se realiz6 con el programa SPSS. Siendo que la
muestra analizada es pequefia por cada factor, se opt6 por utilizar una prueba no
paramétrica para la contrastacion de la hipotesis (comparacion de dos muestras

independientes), que en este caso es la U Mann Whitney.

Tabla 12. Coeficientes de U Mann Whitney de los factores claves confianza, orgullo y
compafierismo entre Productos Union y los Mejores lugares para trabajar en el Perd.

Productos Unién Los Mejores

Factores (rango medio) (rango medio) v Sig. (p-valor)
Confianza 20.04 58.96 1500.00 0.000
Orgullo 4.50 12.50 0.000 0.001
Comparierismo 6.00 17.00 0.000 0.000

Fuente: Data de cuestionario
El contraste de la primera hipétesis especifica (comparacion de muestras

independientes) a través del estadistico no paramétrico U Mann Whitney, de los
resultados de los factores confianza, orgullo y compafierismo tienen un coeficiente de
1500.00 (p=0.000); 0.000 (p=0.001) y 0.000 (p=0.000) respectivamente; siendo que el
nivel de significancia es menor al 0.05 en los tres factores de comparacion, se afirma
que existen diferencias significativas en los factores claves confianza, orgullo y
compafierismo en Productos Union respecto de los Mejores lugares para trabajar en el

Peru.
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Los Mejores 86.36% 83.51% 81.88%
Diferencia de % -32 69% -36.12% -34.21%
. vy

Fuente: Data de cuestionario
Figura 11. Comparacion de los factores claves atributos de la confianza: credibilidad,
respeto e imparcialidad, en Productos Unidn respecto de los Mejores lugares para
trabajar

En la figura 11, en la figura de la gaviota, se observa el comportamiento de los

atributos de la Confianza en Productos Union respecto de los Mejores lugares para
trabajar donde el trato con respeto (observado a través del apoyo profesional,
participacién o colaboracion e interés como persona) es el factor que ocupa la posicion
mas critica del grupo. A saber, tratar con respeto a los colaboradores es la fuente
principal del aumento de la productividad segln investigaciones sobre empresas
sobresalientes (Gomez, 2015) y la forma como son tratadas las personas aumentan o
disminuyen las fortalezas y debilidades de una organizacion, pueden ser fuente de éxito
como de dificultades (Chiavenato, 2009, p.11). Menos de la mitad de los trabajadores de
la Industria consideran que existe un trato con respeto de parte de quienes los lideran y
respecto del promedio de los Mejores este es el atributo que mas debilita la confianza en

los lideres.
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Otro valor critico en la figura 11 es la percepcion de imparcialidad en la fabrica
(observado en la equidad en recompensas, ausencia de favoritismo y trato justo), mas de
la mitad de los colaboradores considera que existe un trato parcializado de parte de
quienes los lideran. 'Y un componente basico de la confianza de los empleados en la
organizacion es la imparcialidad porque disminuye la incertidumbre respecto de lo que
por actos propios se puede esperar de la organizacion (Barranco, 2016). Unicamente en
condiciones imparciales se obtienen resultados imparciales (Caballero, 2006).

La credibilidad (impulsada por la comunicacion, habilidad gerencial y la integridad),
es el tercer atributo critico observable que debilita la confianza en la industria de
alimentos, casi la mitad de los colaboradores no le da credibilidad a quienes los dirigen
y solamente se es mas eficaz persuadiendo cuando se goza de credibilidad (Tormala &
Petty, 2004). Mientras que en los Mejores arriba del 80% en promedio de los
trabajadores otorga credibilidad a sus lideres, consideran que son tratados con respeto
por ellos y perciben que son imparciales, en Productos Unidn casi la mitad de ellos no
les confiere credibilidad y menos de la mitad considera que son tratados con respeto y
que son imparciales.

Para que los lideres puedan obtener la confianza de sus colaboradores es necesario
fortalecer practicas de respeto hacia ellos, de imparcialidad en la organizacion y
desarrollar credibilidad trabajando desde los impulsores de cada uno de estos (figura
11).

Resultado sobre la hipotesis.

El anélisis estadistico de los datos se realiz6 con el programa SPSS. Siendo que la
muestra analizada es pequefia en cada atributo de la confianza, se opt6 por utilizar una
prueba no paramétrica para la contrastacion de la hip6tesis (comparacion de dos

muestras independientes), que en este caso es la U Mann Whitney.
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Tabla 13. Coeficientes de U Mann Whitney de los factores claves atributos de la
confianza: credibilidad, respeto e imparcialidad, en Productos Unidn respecto de los
Mejores lugares para trabajar.

Atributos de la Productos Unién Los Mejores _
. Rango Rango U Sig. (p-valor)
confianza X ;
medio medio.
Credibilidad 7.50 21.50 0.000 0.000
Respeto 7.00 20.00 0.000 0.000
Imparcialidad 6.50 18.50 0.000 0.000

Fuente: Data de cuestionario

El contraste de la segunda hipotesis especifica (comparacion de muestras
independientes) a través de estadistico no paramétrico U Mann Whitney, de los
resultados de los factores claves, atributos de la confianza: credibilidad, respeto e
imparcialidad dieron un coeficiente de 0.000 con nivel de significancia 0.000 ( menor a
0.05) en los tres atributos del factor confianza, por tanto, se asevera que existen
diferencias significativas entre los factores claves atributos de la confianza: credibilidad,

respeto e imparcialidad, en Productos Unidn respecto de los Mejores lugares para

trabajar.
-24 0%
-28.00% -98.00%
-32.00%
-36.00%
Q
~40.00% . -38.75%
Comunicacion Habilidad gerencial Integridad
Productos Union 57.75% 56.50% 46.75%
Los Mejores 85.75% 87.83% 85.50%
Diferencia de % -28 00% -31.33% -38.75%

Fuente: Data de cuestionario

Figura 12. Comparacion de los indicadores de la Credibilidad: comunicacion, habilidad

gerencial e integridad, en el personal de Productos Union, respecto de Los Mejores
Lugares.
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La figura 12 responde a las causas por las que casi la mitad de los colaboradores en
Productos Union no confiere credibilidad sobre quienes los dirigen, la razon principal es
la integridad. Los que consideran que sus dirigentes son integros no llega a la mitad
(46.75) mientras que en los Mejores este indicador se cifra en el 85.5%. La relacién
entre la integridad de las personas y un mejor desempefio en el puesto de trabajo esta
respaldada por investigaciones (Luther, 2000), Goleman (1999) precisa que la
credibilidad se sostiene sobre la integridad. Las caracteristicas para integridad en
nuestro modelo de benchmarking estan referidas a conductas de honestidad y que las

palabras estén respaldadas por los hechos (véase, Tablas 6y 7).

La segunda causa que debilita la credibilidad en los mandos es la habilidad gerencial
o0 las competencias para la posicion (43.5 % considera que este tema es una limitante),
en el modelo esta vinculado con el conocimiento del negocio, el delegar con
correspondencia, entregar responsabilidad, coordinacion, la seleccion de personal,
confiar en los que saben, y la vision: saber donde va y como (véase, Tablas 6y 7).
Existe un gap de menos 31.33% respecto a los Mejores. Un factor basico para hacer que
los lideres sean creibles ante su grupo de interés es la habilidad gerencial o competencia

y esta, esta asociada con el grado de expertise (Barranco, 2016).

Siempre debemos tomar en cuenta que las habilidades gerenciales se observan en
tres categorias: las habilidades técnicas, vinculada al conocimiento y competencia en un
campo especifico. Las habilidades humanas, definida como la capacidad de trabajar
bien con otras personas; y las habilidades conceptuales, que es la capacidad de pensar y
conceptualizar situaciones abstractas y complejas referentes a la organizacién. Las
demandas de estas habilidades estan relacionadas con el nivel de gerencia que se ocupe
(Robbins & Coulter,2009).

El tercer elemento que esta mellando la credibilidad de los directivos es el ejercicio
de la comunicacion. Las caracteristicas de una buena comunicacién implican estar

informado y a tiempo, recibir funciones y metas claras, accesibilidad a los mandos,
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poder expresar ideas sin temor, y practicar retroalimentacion (véase, Tablas 6 y 7), 42%
considera este concepto una limitante en la industria. Cuando existe una comunicacion
efectiva de los dirigentes hacia los dirigidos en términos generales estos se encuentran
mas satisfechos en su trabajo (Orpen,1997), “la eficacia, la satisfaccion y la
productividad de una empresa estan condicionadas por el modo en que se habla de los
problemas que se presentan” (Goleman, 2012. p.8).

“La frustracion de los trabajadores por una falta de comunicacion adecuada es uno de
los resultados méas negativos vistos en encuestas de actitud de los empleados” (Sirota, et
al., 2006). Y entre las expectativas del colaborador de hoy destacan: la comunicacién

abierta, gestores cercanos, accesibles y feedback continuo (Dychtwald, et al., 2013)

Tabla 14. Caracteristicas con mayores diferencias en el factor clave credibilidad entre
los Mejores y Productos Unidn

P.Union L“;‘:';ms Gap
1 |Los jefes me manfienen informado acerca de temas vy carrbios importantes 5] 83 -32
2 |Los jefes comunican claramente qué se espera de nuestro trabajo 69 86 -17
3 |Puedo hacer cualquier pregunta razonable a los jefes y redbir una respuesta direcia 58 87 -29
4 |Los jefes son accesibles, es faci hablar con ellos 53 87 -
Comunicacion 5775 85.75 -28
5 |Los jefes son competentes en el manejo del negodio 53 90 -37
6 |Los jefes hacen unn buen trabajo en la asignacionde labores v coordinacion de las personas 53 82 -29
7 |Las personas que ingresan ala errpresa encajan bien con nuestra cultura 48 87 -39
8 |Los jefes confian en que las personas haran un buen trabajo sin tener que estar supervisandolos 59 88 -29
9 |Las personas son responsables de cunpiir con su trabajo adecuadamente 66 91 -25
10 |Los jefes fienen una vision clara de hada donde va la organizacion y qué hacer para lograrlo 60 89 -29
Habilidad gerencial 56.50 87.83 -31.33
11 |Los jefes cumrplen sus promesas 47 83 -36
12 |Las palabras de los jefes coinciden con sus acciones 43 84 -
13 |Creo que mi enpresa haria todo lo posible antes de tener que hacer una reducdon de personal 42 82 -40
14 |Los jefes conducen el negodio de manera ética y honesta 55 93 -38
Integridad 46.75 85.5 -38.75
Credibilidad 53.67 86.36 -32.69

Fuente: Data de cuestionario
En la tabla 14 se puede observar que la credibilidad de los mandos en la fabrica esta
disminuida principalmente por la ausencia de confiabilidad en las acciones y las
palabras de los mismos. Menos de 50% del personal observa la existencia de esta

caracteristica que la distancia del promedio de los Mejores en — 41%. Mas del 50%
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considera que no hay una seleccion adecuada de personas para los puestos de parte
quienes deciden (-39), cerca del 50% del personal considera que quienes los lideran
carecen de competencias para la gestion (-37). Casi la mitad del personal percibe que no
hay accesibilidad para comunicarse con sus superiores (-34) y que no tienen
informacidn oportuna incluso sobre los cambios que pueden afectar el trabajo (-32).
Destaca el hecho que se conoce qué resultados se esperan del trabajo, la diferencia con
el promedio de los Mejores es de -17%, el segundo item con menor diferencia del
cuestionario.

Los hallazgos evidencian un problema de fondo como ser la necesidad de mejorar los
perfiles de puesto para los mandos y de capacitaciones para las posiciones directivas.
Lideres que gocen de la credibilidad de los colaboradores repercutird positivamente en
los resultados organizacionales.

Resultado sobre la hipotesis.

El andlisis estadistico de los datos se realiz6 con el programa SPSS. Siendo que la
muestra analizada es pequefia en cada indicador de credibilidad, se optd por utilizar una
prueba no paramétrica para la contrastacion de la hipotesis (comparacion de dos

muestras independientes), que en este caso es la U Mann Whitney.

Tabla 15. Coeficientes de U Mann Whitney de los indicadores de la credibilidad:
comunicacion, habilidad gerencial e integridad, en el personal de Productos Unién,
respecto de Los Mejores Lugares.

Indicadores de la Productos Unién Los Mejores
s Rango Rango U Sig. (p-valor)
credibilidad medio redio
Comunicacion 2.50 6.50 0.000 0.020
Habilidad gerencial 3.50 9.50 0.000 0.004
Integridad 2.50 6.50 0.000 0.021

Fuente: Data de cuestionario

El contraste de la tercera hipétesis especifica (comparacion de muestras
independientes) a traves de estadistico no paramétrico U Mann Whitney, de los
resultados de los indicadores de la credibilidad: comunicacion, habilidad gerencial e

integridad dieron un coeficiente de 0.000 (p=0.020); 0.000 (p=0.004) y 0.000 (p=0.021)
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respectivamente; siendo que el nivel de significancia es menor al 0.05 en los tres
atributos de la credibilidad, se concluye que existen diferencias significativas entre los
indicadores de la credibilidad: comunicacion, habilidad gerencial e integridad, en el

personal de Productos Union, respecto de Los Mejores Lugares.

-32 00%

-34 00%

-36.00%

38 00% ¥ -36.86%

-40 00%

. Apoyo profesional Colaboracion Interés como persona

Productos Unidn 45.75% 46.00% 50.43%

Los Mejores 83.25% 80 00% 87 29%
Diferencia de % -37 50% -34 00% -36.86%

Fuente: Data de cuestionario

Figura 13. Comparacion de los indicadores del respeto: apoyo profesional, colaboracion
e interés como persona en el personal de Productos Unidn, respecto de Los Mejores
Lugares para Trabajar.

El respeto con el que los empleados sienten que son tratados por sus lideres y se
observa en la figura 13, a través del apoyo profesional, la colaboracion y el interés en la
persona, muestra que menos de 5 personas de cada 10 considera que recibe apoyo
profesional, que implica recursos para la actividad, desarrollo y reconocimiento (véase
Tablas 6 y 7), aspectos claves en el bienestar del trabajador (Barranco, 2016).

La autoestima del trabajador es influenciada por como percibe el apoyo de la
organizacion, ademas de crear bienestar y mayor disposicion (Scott, et al. 2014). Por
otro lado, la cultura de "reconocimiento™ resulta en una menor rotacion de personal

(31%) que favorece a una mayor productividad y un significativo ahorro en costos de

facturacion (Tendencias Globales en Capital Humano, 2014).
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Hay mejor desempefio cuando las personas cuentan con las herramientas adecuadas
para tener exito; y coaching (Tendencias Globales en Capital Humano, 2014). Mientras
que “la formacidn y la tutoria aumentan el rendimiento de los trabajadores, al tiempo
que consolidan la lealtad y la satisfaccion con el trabajo” (Goleman, 1999, pag. 93).

Las personas valoran lugares de trabajo que se preocupen por el desarrollo personal.
Los jovenes, pero también los Baby Boomers, quieren trabajar para quienes inviertan en
el desarrollo de sus capacidades. Los millennials, que suman mas del 50% de la fuerza
laboral mundial y aumentara a 75% en el 2025, son personas que en toda organizacion
privilegiaran las oportunidades de desarrollo (Tendencias Globales en Capital Humano,
2014, 2016). El apoyo profesional en la fabrica respecto al promedio de los Mejores es
de —37.5.

El interés como persona, es el segundo indicador critico que afecta la percepcién que
el trabajador recibe un trato con Respeto en la fabrica, - 36.86 % respecto de los
Mejores. Los beneficios de la excelencia dependen de humanizar la organizacion, de
construir una empresa a la medida de las personas (Gomez, 2015), los empleados
trabajan mas tiempo al estar conectados continuamente a su centro laboral mediante
tecnologias moviles (Tendencias Globales en Capital Humano, 2014). En un contexto
donde la flexibilidad ha emergido como tema de suma importancia para hombres o
mujeres esta caracteristica representa uno de los cambios urgentes para lograr retencion
(Tendencias Globales en Capital Humano, 2014). Las condiciones de trabajo
humanizante aumenta los beneficios, la productividad, y contribuye a aumentar la
autoestima de los trabajadores (Garcia et al., 2012), la empresa es una comunidad de
personas, respetar sus derechos fundamentales y su dignidad es una necesidad que
permite el desarrollo de las mismas y de la propia organizacion (Gomez, 2015).

La colaboracién o participacion, que mide el interés que se muestra en las ideas,
sugerencias y aportes de los colaboradores y la forma en que se los involucra en las
decisiones que les afectan (véase, Tablas 6 y 7), es otro valor que impacta de manera

negativa en la percepcion del respeto con el que los colaboradores consideran son
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tratados por sus mandos, -34% del promedio de los Mejores. Més de la mitad de la
poblacién estudiada considera que no existe Respeto al colaborador. El secreto del éxito
de una empresa esta en hacer participar a los trabajadores, el resultado de esa accion es
una conquista de la confianza de los trabajadores y de fiel cooperacion (Gomez, 2015),
el colaborador se siente mas duefio de su destino (Diaz Barrios, 2005). Los trabajadores
de hoy quieren ser responsables de los resultados (Tendencias Globales en Capital

Humano, 2014).

Tabla 16. Caracteristicas con mayores diferencias en el factor clave respeto entre los
Mejores y Productos Unién

" Los Mejores

Items P.Union 2 113 Gap

15 |Se me ofrece capacitacion y/o entrenamientocon el objetivo de promover mi desarrollo profesional 38 80 -42

16 |Me dan recursos, herramientas y equipos para hacer mi trabajo 53 89 -36

17 |Los jefes muestran aprecio y reconocimiento por el buen trabajo y por el esfuerzo extra 42 82 -40

18 |Los jefes reconocen que pueden cometerse errores involuntarios en el trabajo 50 82 -32
Apoyo profesional 45.75 83.25 -31.5

19 |Los jefes incentivan, consideran y responden genuinamente a nuestras ideas y sugerencias 48 84 -36

20 |Los jefes involucran a las personas en dedisiones que afectan el rabajo o el ambiente de trabajo de estas 44 76 -32

Colaboracion o participacion 46 80 -34

21 |Este es un lugar fisicamente seguro donde rabajar 52 92 -40

22 |Este es un lugar psicoldgica y emocionalmente saludable donde trabajar 58 88 -30

23 |Lainfraestructura e instalaciones de la organizacion contribuyen a crear un buen ambiente de trabajo 51 89 -38

24 |Puedo tomar iempo liore, de forma coordinada, para atender asuntos personales de imporancia 47 88 -41

25 |Aquise fomenta que las personas equilioren su vida de trabajo y su vida personal 53 82 -29

26 |Los jefes demuestran un interés sincero en mi como persona, no solo como empleado 51 85 -34

21 |Tenemos beneficios especiales y (inicos en esta organizacion(no solo econdmicos) 4 87 -46
Interés como persona 5043 87.29 -36.86
Respeto 47.39 83.51 -36.12

Fuente: Data de cuestionario

En la tabla 16 encontramos que entre las caracteristicas que mas diferencian a los
Mejores de Productos Unién en el factor clave respeto, el item beneficios especiales, no
solo econdmicos, que recibe el colaborador por su servicio en la organizacién es el mas
critico (-46). El 60% de los trabajadores no percibe recibir mayores beneficios por su
actividad. El interés de los mandos por el desarrollo profesional (-42) no llega a ser
percibido por méas del 60% de los colaboradores, no existen facilidades cuando hay
necesidad de usar tiempo libre para atender asuntos de importancia (-41), casi 50% no

encuentra la fabrica como un lugar fisicamente seguro para trabajar (-40) y mas de la
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mitad no observa reconocimiento individual por el buen trabajo y el esfuerzo extra
dedicado (-40). En un contexto donde el trabajo es un lugar donde las personas deben
alcanzar sus suefios (Gémez, 2015), y el éxito depende de ser atractivos a nuevos
talentos y mantener los que estan adentro (Tendencias Globales en Capital Humano,
2014), los resultados de estos items demandan la urgente necesidad de entrenar a los
mandos en la gestion de personas.
Resultado sobre la hipotesis.

El anélisis estadistico de los datos se realiz6 con el programa SPSS. Siendo que la
muestra analizada es pequefia en cada indicador del respeto, se opto por utilizar una
prueba no paramétrica para la contrastacion de la hipotesis (comparacion de dos

muestras independientes), que en este caso es la U Mann Whitney.

Tabla 17. Coeficientes de U Mann Whitney de los indicadores del respeto: apoyo
profesional, colaboracion e interés como persona, en el personal de Productos Union,
respecto de Los Mejores Lugares.

Indicadores del Productos Unién Los Mejores
Rango Rango U Sig. (p-valor)
respeto J J
P medio medio.
Apoyo profesional 2.50 6.50 0.000 0.020
Colaboracion 1.50 3.50 0.000 0.017
Interés como persona 4.00 11.00 0.000 0.002

Fuente: Data de cuestionario

El contraste de la cuarta hipétesis especifica (comparacion de muestras
independientes) a través de estadistico no paramétrico U Mann Whitney, de los
resultados de los indicadores de respeto: apoyo profesional, colaboracion e interés como
persona; dieron un coeficiente de 0.000 (p=0.020); 0.000 (p=0.017) y 0.000 (p=0.002)
respectivamente; siendo que el nivel de significancia es menor al 0.05 en los tres
atributos del respeto, se concluye que existen diferencias significativas de los
indicadores del respeto: apoyo profesional, colaboracion e interés como persona, en el

personal de Productos Union, respecto de Los Mejores Lugares.
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Figura 14. Comparacion de los indicadores de la imparcialidad: equidad en
recompensas, ausencia de favoritismo y trato justo en el personal de Productos Union,
respecto de los Mejores Lugares para Trabajar.

El factor imparcialidad, medido por la equidad en recompensas, ausencia de
favoritismo y trato justo, como se observa en la figura 14, tiene su punto mas critico en
el trato justo respecto de los Mejores (- 35.8) apenas 5 de cada 10 considera que no
existe discriminacién y la seguridad de poder manifestar opinion sin riesgo de perder el
trato justo (véase, Tablas 6 y 7). Este aspecto es muy desfavorable para los objetivos de
la organizacion si consideramos que la justicia ocupa el primer lugar de los 5 factores
mas relevantes en el trabajo (Mueller & Wyn, 2000), y “las personas damos gran
importancia a que nuestra relacion con las empresas sea justa” (Barranco, 2016, p. 20).
Por otro lado, una de las mejores formas de atraer y retener el talento es mediante el
trato justo (Blasco, 2011).

A la izquierda en la figura 14 es muy parecida a su par, la equidad de recompensas que
tiene un valor de — 35.5 % respecto de los Mejores y solamente 4 de cada 10 considera
que es compensado adecuadamente por el trabajo que realiza, la regla dice que

trabajadores trabajaran mas y mucho mejor si consideran que su retribucion es
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equitativa (Barranco, 2016). Ellos tienden a comparar “su propio ratio

resultado/aportacion (el ratio de los resultados que ellos reciben de sus trabajos y de la

organizacion por las aportaciones con las que ellos contribuyen) con el ratio

resultado/aportacion de un referente” (Bonillo & Nieto, 2002).

Respecto a la ausencia de favoritismo, que implica meritocracia y no argollas (Tabla

6y 7) y donde “las reglas de apropiada conducta son seguidas y obedecidas” (Goldman

& Cropanzano, 2014, p. 317) por todos sin excepcion, se distancia del promedio de los

Mejores en — 31.33 %. Menos de la mitad de los colaboradores siente que no existe

favoritismos y que las decisiones se basan exclusivamente en aspectos laborales y no en

consideraciones personales.

los resultados muestran la necesidad de entrenamiento en gestion de personas en cada

Los 3 indicadores de la imparcialidad sobrepasan el tercio por debajo de los Mejores,

uno de los niveles de liderazgo de la industria.

Tabla 18. Caracteristicas con mayores diferencias en el factor clave imparcialidad entre
los Mejores y Productos Unidn

. Los Mejores

Items P.Unién 20113 Gap

28 |A las personas aqui se les paga justamente por el trabajo que hacen 38 70 -32

29 |Siento que recibo una parte justa de las ganancias que obfiene esta organizacion 29 66 -37

30 [Todos tenemos la oportunidad de recibir un reconocimiento especial 44 81 -37

31 |Recibo un buen trato, independientemente de mi posicion en la organizacion 56 92 -36
Equidad en recompensas e e i

32 |Los ascensos se les da a quienes mas se lo merecen 47 7 -30

33 |Los jefes tratan a todos por igual; no hay favoriismos 47 78 -3

34 |Las personas evitan la manipulacion, los rumores y "argollas" para conseguir algiin objetvo 43 76 -33
Ausencia de favoritismo 45.67 7 -31.33

35 [Las personas son tratadas de manera justa sin importar su edad 54 91 -37

36 |Las personas son tratadas de manera justa sin importar su condicion socioecondmica 56 92 -36

37 |Las personas son tratadas de manera justa sin importar su sexo 64 % -30

38 |Las personas son tratadas de manera justa sin importar su orientacion sexual 58 9 -37

39 |Si considero que se me ha tratado injustamente, sé que tendré la oportunidad de ser escuchado y que se me tratara cf 46 85 -39
Trato justo 55.6 914 -35.8
Imparcialidad 47.67 81.88 -34.21

Fuente: Data de cuestionario

En la tabla 18 al observar lo que debilita al factor clave imparcialidad el item que

mayor impacto negativo tiene respecto de los Mejores esta vinculado con recibir un

trato justo cuando le asiste la razén (-39), sin embargo, el mas critico tiene que ver con
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el principio de equidad donde dos tercios del total de la poblacion siente que no existe
una recompensa justa comparada con las ganancias que tiene la organizacion (el valor
mas bajo de todo el cuestionario).

Por otro lado, mas del 60% no encuentra equidad entre lo que produce y lo que gana
y cerca del mismo porcentaje considera que los reconocimientos especiales se les otorga
a unos pocos.

Los resultados evidencian la urgente necesidad de contar con mandos que cuenten
con las capacidades suficientes para conducir personas. Una mejor seleccién de los
mismos y entrenamientos permanentes respecto a las mejores practicas en la gestion del
capital humano generaria un impacto positivo que sumaria en la busqueda de los
objetivos organizacionales.

Resultado sobre la hipotesis.

El andlisis estadistico de los datos se realiz6 con el programa SPSS. Siendo que la
muestra analizada es pequefia en cada indicador de la imparcialidad, se opto por utilizar
una prueba no paramétrica para la contrastacion de la hipotesis (comparacién de dos

muestras independientes), que en este caso es la U Mann Whitney.

Tabla 19. Coeficientes de U Mann Whitney de los indicadores de la imparcialidad:
equidad en recompensas, ausencia de favoritismo y trato justo en el personal de
Productos Union, respecto de los Mejores Lugares para Trabajar.

Atributos de la Productos Unién Los Mejores _

imparcialidad EZZ?S ;aeré?g v Sig. (p-valor)
Equidad en personas 2.50 6.50 0.000 0.020
Ausencia de favoritismo 2.50 6.50 0.000 0.021
Trato justo 3.00 8.00 0.000 0.009

Fuente: Data de cuestionario
El contraste de la quinta hipdtesis especifica (comparacion de muestras
independientes) a traves de estadistico no paramétrico U Mann Whitney, de los
resultados de los indicadores de la imparcialidad: equidad en recompensas, ausencia de
favoritismo y trato justo; dieron un coeficiente de 0.000 (p=0.020); 0.000 (p=0.021) y

0.000 (p=0.009) respectivamente; siendo que el nivel de significancia es menor al 0.05
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en los tres atributos de la imparcialidad, se concluye que existen diferencias
significativas de los indicadores de la imparcialidad: equidad en recompensas, ausencia

de favoritismo y trato justo en el personal de Productos Union, respecto de los Mejores

Lugares para Trabajar.

-18.00%

-22 00%

-23.50%
-26 00%
-25.00%
L]
~30.00% -29.00%
-34 .00%
Trabajo individual Trabajo en equipo Imagen corporativa

Productos Unidn 66.00% 66.00% 81.00%
Los Mejores 89.50% 91.00% 90.00%
Diferencia de % -23 50% -2500% -29 00%

Fuente: Data de cuestionario

Figura 15. Comparacion de los indicadores del orgullo: trabajo individual, trabajo en
equipo e imagen corporativa en el personal de Productos Unidn, respecto de los Mejores
Lugares para Trabajar.

El trabajo individual, el trabajo en equipo y la imagen corporativa indicadores del
orgullo se muestran en la figura 15, observandose que el trabajo individual, sentimiento
de satisfaccion del trabajador por sus contribuciones en la industria representa el de
menor diferencia respecto de los Mejores aun cuando el gap es también importante. Su
distancia del promedio de los Mejores es de -23.50 %, aunque no es aplicable para todos
muchos de los trabajadores de una compafiia disfrutaran mas de su trabajo si estan
orgullosos del mismo (Barranco, 2016. p.12).

Pero si, mantener el entusiasmo en los trabajadores depende de satisfacer la

necesidad de logro por la actividad que desarrolla, por el trabajo bien hecho, y por la
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marca (Sirota et. al, 2006). Dos tercios de la poblacién acusa sentir orgullo por el
trabajo individual y por los logros obtenidos por el trabajo en equipo (66%).

Respecto a la reputacion de la Industria, el sentimiento de las personas tiene un valor
de -29 % comparado al promedio de los Mejores, a saber, el orgullo por la organizacion
es un importante motivador independientemente de consideraciones como recompensas
monetarias u oportunidades de carrera (Otter, 2010) y los directivos pueden hacer que
sus colaboradores sean mas productivos “si hacen que los empleados se sientan
orgullosos por el accionar de la empresa y por formar parte de ese proyecto” (Chafla,
2014, p.9). Asociado al orgullo de pertenencia se ha encontrado relacion con las bajas
voluntarias (Barranco, 2016. p.12).

El orgullo en los trabajadores es mas alimentado en la fabrica por lo que las personas
de manera individual y en equipo significan en los logros de la firma que por la imagen

que la marca tiene hacia afuera.

Tabla 20. Caracteristicas con mayores diferencias en el factor clave orgullo entre los
Mejores y Productos Unidn

i Los Mejores
Items P.Unién 20113 Gap
40 [Siento que mi participacion es importante y que hace una diferencia en la organizacion 57 89 -32
41 [Mi trabajo iene un significado especial para mi este no es "solo un rabajo" 75 90 -15
Trabajo individual 66 89.5 -235
42 |Cuando veo lo que logramos, me siento orgulloso 76 95 -19
43 |Las personas estan dispuestas a hacer un esfuerzo extra para hacer el trabajo 56 87 -3
Trabajo en equipo 66 9N -25
44 |Quiero trabajar aqui por mucho tiempo 56 87 -31
45 |Estoy orgulloso de decir a ofros que trabajo aqui 70 94 -24
46 |A las personas les gusta venir a trabajar 56 88 -32
47 |Me siento bien por la manera en que confribuimos como organizacion a la comunidad 62 N -29
Imagen corporativa 61 90 -29

Fuente: Data de cuestionario
La tabla 20 es la unica que retne items del cuestionario que supera el 70% de
personas con una misma opinién, destacandose que el 75% de la poblacidn considera
que su trabajo no es sélo un trabajo, y que la actividad a la que se dedican tiene un
significado mayor que se mide como orgullo y que representa el menor gap respecto del
promedio de los Mejores (-15%). Se acusa orgullo también por la contribucion que

significan ellos como equipo de trabajo para la organizacion donde obtienen otro de los
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resultados de menor diferencia respecto de los Mejores (-19%), y hay un orgullo
manifiesto por lo que la marca significa (70%). De manera que al margen de las
incorformidades generadas por los mandos (ver cuadros anteriores) se revela aqui la
existencia de una particular motivacion que se constituye en el principal motor de la
institucion que a su vez hay que proteger, casi el 45% de las personas no estan
considerando seguir por mucho tiempo. Para retener y atraer al talento se necesitan
aplicar mejores practicas de gestion de personas.
Resultado sobre la hipotesis.

El andlisis estadistico de los datos se realiz6 con el programa SPSS. Siendo que la
muestra analizada es pequefia en cada indicador del Orgullo, se opt6 por utilizar una
prueba no paramétrica para la contrastacion de la hipotesis (comparacion de dos

muestras independientes), que en este caso es la U Mann Whitney.

Tabla 21. Coeficientes de U Mann Whitney de los indicadores del orgullo: trabajo
individual, trabajo en equipo e imagen corporativa en el personal de Productos Union,
respecto de los Mejores Lugares para Trabajar.

Indicadores del Productos Unién Los Mejores _
oraullo Rango Rango U Slg (p—valor)
g medio medio
Trabajo individual 1.50 3.50 0.000 0.121
Trabajo en equipo 1.50 3.50 0.000 0.121
Imagen corporativa 2.50 6.50 0.000 0.020

Fuente: Data de cuestionario
El contraste de la sexta hipétesis especifica (comparacion de muestras

independientes) a través de estadistico no paramétrico U Mann Whitney, de los
resultados de los indicadores del orgullo: trabajo individual, trabajo en equipo e imagen
corporativa; dieron un coeficiente de 0.000 (p=0.121); 0.000 (p=0.121) y 0.000
(p=0.020) respectivamente; siendo que el nivel de significancia es mayor al 0.05 en los
atributos de trabajo individual y trabajo en equipo, se afirma que no existen diferencias
significativas de los indicadores del orgullo: trabajo individual, trabajo en equipo en el
personal de Productos Union, respecto de los Mejores Lugares para Trabajar. Sin

embargo, en el indicador imagen corporativa el nivel de significancia es menor al 0.05,
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el cual indica que existen diferencias significativas de este atributo en el personal de
Productos Union, respecto de los Mejores Lugares para Trabajar (los 3 juntos crean

diferencia significativa, véase Tabla 12).

-30.00%

-31.00%

-32.00% -32.00% -31.75%

-33.00%

-34 00%

Familiaridad Hospitalidad Sentido de equipo

Productos Union 57.67% 56.50% 56.50%

Los Mejores 89.67% 89.50% 88.25%
Diferencia de % -32 00% -33.00% -31.75%

Fuente: Data de cuestionario
Figura 16. Comparacion de los indicadores del compafierismo: familiaridad,
hospitalidad y sentido de equipo en el personal de Productos Unidn, respecto de los
Mejores Lugares para Trabajar.

Una necesidad basica de los seres humanos, es que se perciban a si mismos entre los
miembros de una organizacién como parte de un mismo grupo (Barranco, 2016. p.9).
“Sentirse parte de un grupo y generar un sentido de pertenencia contribuye a que en
equipo se logren los resultados al existir apoyo reciproco entre sus miembros” (Paez,
s/f. p. 12).

“Ser parte de una comunidad amiga que se preocupa por uno aumenta el compromiso
afectivo con la organizacion y el disfrute de las tareas, el compromiso afectivo ha
demostrado estar fuertemente relacionado con la asistencia y el rendimiento en la
organizacion” (Otter, 2010). El éxito es el resultado de trabajar en equipo entre

relaciones llevaderas con nuestros comparieros (Gil, 2015). “Si la organizacion fomenta
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este tipo de comportamientos de cooperacion y camaraderia, el bienestar de los
empleados aumenta” (Barranco, 2016. p.9).

En la figura 16 se observa, en la figura de una gaviota con sus dos alas levantadas,
que los tres items que impulsan el factor clave comparierismo o camaraderia estan un
tercio por debajo del promedio de los Mejores y més del 40% de personas no considera
que existan comportamientos de fraternidad o familiaridad, hospitalidad y sentido de
equipo en la fabrica. Vale decir, un importante nimero de personas no perciben ser
aceptados como son, que exista preocupacidn entre unos y otros, que el ambiente fisico
de trabajo muestre que piensan en ellos, colaboren unos con otros o te hagan sentir
como en casa (véase, Tabla6y 7).

La capacitacion de los directivos en mejores practicas de gestion de personas es una
oportunidad para cambiar el estado actual de percepcién de los trabajadores y producir

mejoras organizacionales.

Tabla 22. Caracteristicas con mayores diferencias en el factor clave compafierismo o
camaraderia entre los Mejores y Productos Unién

- Los Mejores

Items P.Unién 20113 Gap

48 [Puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo 64 91 27

49 | Aquise celebran eventos especiales 59 91 -32

50 |Las personas aqui se preocupan por sus comparieros 50 87 -37
Familiaridad 57.67 89.67 -32.00

51 |Este es un lugar acogedor y amigable para trabajar 61 89 -28

52 |Este es un lugar entretenido donde trabajar 56 89 -33

53 |Cuando ingresas a la organizacion se te hace sentir bienvenido 60 92 -32

54 |Cuando las personas cambian de funcion o rea de trabajo, se le hace sentir como en casa 49 88 -39

Hospitalidad 56.5 89.5 -33

55 |Aquihay un seniimiento de "familia" o equipo 56 87 -31

56 |Estamos todos juntos en esto 62 89 27

57 |Uno puede contar con la colaboracion de las personas 49 87 -38

58 |Tomando todo en consideracion, yo diria que este es un gran lugar donde trabajar 59 90 -3
Sentido de equipo 56.5 88.25 -31.75

Fuente: Data de cuestionario

En la relacion del empleado con sus pares, colegas o compafieros de trabajo, donde
hay que disfrutar de la gente con la que se trabaja (Hernandez & Victoria, 2009, pp.

141). Las costumbres con mayor impacto negativo se presentan cuando el colaborador
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Ilega a un nuevo grupo de trabajo, donde percibe no ser muy bienvenido, experiencia
que grafica mas de la mitad de la poblacién. Igual que el apoyo de los colegas cuando se
les necesita. Tampoco se siente mayor preocupacion por las dificultades personales que
cada quien pueda estar viviendo (Tabla 22).

En la misma tabla se puede observar que en la poblacién estudiada aunque existe un
tercio de diferencia por debajo de los Mejores en la respuesta del item 58 y los hallazgos
evidencian que la confianza en los mandos esta debilitada porque sus atributos
credibilidad, respeto e imparcialidad, al igual que el compafierismo, factores claves en
la gestidn de personas, estan disminuidos, entre otros, principalmente por la
confiabilidad, la seleccion adecuada de personas, las competencias de los lideres para la
gestion, la accesibilidad a los superiores, la informacion oportuna sobre los cambios que
pueden afectar el trabajo, los beneficios, el desarrollo profesional, el tiempo libre para
atender asuntos de importancia, un lugar fisicamente seguro para trabajar, el
reconocimiento individual, las parcialidades, discriminaciones, la equidad entre lo que
hago y lo que gano, la fraternidad, la hospitalidad y el sentido de equipo, el 59% de las
personas considera que Productos Union es un gran lugar donde trabajar lo cual
sustenta la existencia de una motivacion intrinseca que sobrepone la insatisfaccion
laboral manifiesta por la calidad de su relacion con los superiores y sus pares
(Herndndez & Victoria, 2009, pp. 141) o los deficitarios incentivos que se hallan fuera
de la persona (Suarez, 2003).

La mejora de la calidad de estas relaciones a traves de un manejo técnico de los
factores claves de gestion de personas favoreceria a la felicidad de los mismos y los
resultados organizacionales (Garcia, 2012).

Existen antecedentes de estudios en organizaciones adventistas que han presentado
en comun trabajadores con niveles importantes de insatisfaccion para con la
organizacion a la que sirven y contradictoriamente al mismo tiempo compromiso y

lealtad para con la misma (Herrera 2007; Sauco 2014; Vergara 2015).
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Resultado sobre la hipotesis.

El anélisis estadistico de los datos se realiz6 con el programa SPSS. Siendo que la
muestra analizada es pequefia en cada indicador del compafierismo, se optd por utilizar
una prueba no parameétrica para la contrastacion de la hipotesis (comparacion de dos

muestras independientes), que en este caso es la U Mann Whitney.

Tabla 23. Coeficientes de U Mann Whitney de los indicadores del comparierismo:
familiaridad, hospitalidad y sentido de equipo en el personal de Productos Unién,
respecto de los Mejores Lugares para Trabajar.

Indicadores del Productos Unién Los Mejores y Sig. (p-valon
compafierismo :;ZZ?; 223?: g-p
Familiaridad 2.00 5.00 0.000 0.046
Hospitalidad 2.50 6.50 0.000 0.020
Sentido de equipo 2.50 6.50 0.000 0.020

Fuente: Data de cuestionario

El contraste de la sexta hipétesis especifica (comparacion de muestras
independientes) a través de estadistico no paramétrico U Mann Whitney, en los
resultados de los indicadores del compaiierismo: familiaridad, hospitalidad y sentido de
equipo; dieron un coeficiente de 0.000 (p=0.046); 0.000 (p=0.020) y 0.000 (p=0.020)
respectivamente; siendo que el nivel de significancia es menor al 0.05 en tres
indicadores del Comparierismo, se concluye que existen diferencias significativas de los
indicadores del Comparierismo: familiaridad, hospitalidad y sentido de equipo en el
personal de Productos Union, respecto de los Mejores Lugares para Trabajar.
Resultado sobre la hipotesis general.

El anélisis estadistico de los datos se realizo con el programa SPSS. Siendo que la
muestra analizada es mayor a 50, la prueba de normalidad (Kolmogorov-Smirnov)
sefiala que los datos presentan un comportamiento anormal (sig =0.00 < al 0.05) por lo

cual se opta por utilizar una prueba no paramétrica para la contrastacion de la hipotesis
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(comparacion de dos muestras independientes), cuyo estadistico es el la U Mann

Whitney.

Tabla 24. Coeficientes de U Mann Whitney de los factores claves de gestion de
personas en Productos Union con respecto a los Mejores Lugares para trabajar en el
Per.

U de Mann-Whitney 8,000
Sig. asintética (bilateral) ,000

a. Variable de agrupacion: P. Unién / Los Mejores lugares

Fuente: Data de cuestionario

El resultado obtenido al analizar la hipétesis general, indica que existen diferencias
significativas en los factores claves de gestion de personas en Productos Unién con
respecto a los Mejores Lugares para trabajar en el Perd. El coeficiente U de Mann
Whitney es de 8.000 con un nivel de significancia p de 0.000, la Tabla 24 afirma la
existencia de diferencias entre los factores claves de gestion de personas.

Tabla 25. Respuestas a la primera pregunta abierta del cuestionario: ¢Hay algo Unico o
especial que hace de su empresa un gran lugar para trabajar?

Factor religioso Factor social Factp_r Fac_tqr, de Fac;to_r Fact_or
geografico mision académico | profesional
Institucion Alimentos . Industria En
Adventista 90 | Personas 79| Lugar | 9 Saludables 8 | Estudiar | 6 Crecimiento
46% 41% 5% 4% 3% 1%
Sébado 27 | Compafierismo| 1
Cultos 15 |Ambiente De |,
Confianza
Ve_llor_es_Y 14 | Compromiso 1
Principios
Bienestar Conversar Con
. 11 . 1
Espiritual Superiores
Seguridad
Espiritual 5 | Aprendes !
Buen Trato 1
Solidaridad 1
Familia 1
Se Preocupan 1
Por Ti
Adventistas 1

Fuente: Elaboracion propia (base cuestionario)

La respuesta a la primera pregunta abierta en el cuestionario (Tabla 25) puede ser

entendida Unicamente en el siguiente contexto: Productos Unidn es una organizacion
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patrocinada por la Iglesia Adventista del Séptimo dia. Detras de su actividad
profesional, productiva, comercial y de negocio, tiene la mision religiosa de compartir
su fe y su esperanza (White, 2011e), trabajar alli debe ser considerado un honor y una
responsabilidad de las méas sagradas pues es una institucion del Sefior, él es su duefio,
“su influencia y su ejemplo contribuirdn mucho para ayudar o para estorbar a la
institucion en el cumplimiento de su mision” (White, 2011f). Dicho de otra manera,
Productos Union es un gran lugar para trabajar porque es una institucion de la Iglesia
Adventista, el duefio es el Sefior, se llega alli para servirle. Este factor religioso y de
mision son suficientes para otorgarle el calificativo de un gran lugar para trabajar (50%)

al margen de si existan 0 no buenas practicas de gestion de personas.

Tabla 26. Respuestas a la segunda pregunta abierta del cuestionario: ¢ Qué cambiaria o
mejoraria en su empresa para hacerla un mejor lugar de trabajo?

i 0 i

Items frec % % Items frec % % acum
acum

Remuneraciones 34| 13.22 Comparierismo 2 0.77 92.98

Compensaciones, | 45| 15 45| 2567 | Seguridadenel 2| 077 93.75

incentivos trabajo

Ambiente fisico 31| 12.06| 37.73|Camaraderia 1 0.38 94.13

Herramientasde |\ 55| ggmE | EOI0T | Linea de carrera 1| 038] 9451

trabajo

Trato 19 7.39 56.4 | Respeto 1 0.38 94.89

Capacitaciones 18 7 63.4 | Innovacion 1 0.38 95.27

Comunicacién 17| 661| 7001 soecsigfnsab'“dad 1| 038 9565

Liderazgo 10 3.89 73.9 | Reclutamiento 1 0.38| 96.03

Reconocimiento 8 3.11| 77.01] Actitud 1 0.38 96.41

Organizacion 6 2.33| 79.34| Respeto 1 0.38 96.79

Desarrallo 5| 1.95| 81.29|Confianza 1| 038| 9717

espiritual

Justicia 5 1.95| 83.24 | Eficiencia 1 0.38 97.55

Tiempo en 5| 1.95| 85.19|Expansion 1| 038 97.93

familia

Colaboracién 4 1.56 86.75 | Eficacia 1 0.38 98.31

Actividades 4| 156 88.31|Esfuerzo personal 1|  038| 9869

sociales

Interés en la 4 1.56| 89.87|Gestion de personal 1 0.38 99.07

persona

Imparcialidad 3 1.17| 91.04 | Calidad de productos 1 0.38| 99.45

Transparencia 3 1.17| 92.21 | Tiempo de descanso 1 0.38 100

Fuente: Elaboracion propia (base cuestionario)
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Las personas de la Industria han considerado que la fabrica es un gran lugar para
trabajar porque alli se sirve al Sefior (véase tabla 25), pero esta motivacion intrinseca
que es el motor de los trabajadores no significa que dejen de sentir las carencias
existentes que les genera insatisfaccion y que consideran que deberian corregirse. La
seleccion sombreada en la tabla 26 muestra que el 74% de las observaciones esta en el
20% de los enunciados (8). Estos son motores extrinsecos que no se estan utilizando y
que traerian como consecuencia mejoras organizacionales, la clave del éxito empresarial
son las personas, cuando estas estan contentas traen mayores éxitos (Gomez, 2015). Las
conductas prosociales entre las personas de un grupo laboral tienen un valor
fundamental en el clima de la organizacion (Hu & Liden, 2015).

Un manejo mas técnico del capital humano donde se ejerza vigilancia de los factores
claves de gestion de personas conforme al modelo Great Place to Work traeria consigo

mejores resultados.
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Capitulo V
Conclusiones y recomendaciones
Conclusiones
1. Existen diferencias significativas en los factores claves para la gestion de
personas del Modelo Great Place to Work, la confianza, la credibilidad, el
respeto, la imparcialidad, el orgullo y el compafierismo en Productos Union
respecto de los Mejores lugares para trabajar en el Per( (U de Mann Whitney, p

= 0.000).

2. La confianza es el factor clave de gestion de personas mas critico en Productos
Unién respecto del promedio de los Mejores lugares para trabajar (-34.34). Una
mitad de las personas en la fabrica no manifiesta confianza en sus mandos y la
organizacion. Al igual que el compafierismo o la camaraderia (-32.25), ambos
factores tienen resultados de méas de un tercio por debajo de los Mejores. Casi la
mitad de los trabajadores en la Industria no expresa satisfaccion por la relacion
de compaferismo existente. El sentimiento de orgullo, otro de los factores
claves, mantiene igualmente una distancia importante respecto de los Mejores

lugares para trabajar mas alla de -25 %.

3. La confianza en Productos Union respecto a los Mejores estéa debilitada por los
factores claves que la alimentan: casi la mitad de los trabajadores en la industria
considera que quienes los lideran no son personas de credibilidad (46.33%), el

mayor numero de personas sienten que no son tratadas con respeto (52.61%) y
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méas de la mitad de las personas considera que quienes los dirigen no son

imparciales (52.33).

La credibilidad de los mandos (- 32.69) estd mermada principalmente por la
integridad, menos del 50% les otorga confiabilidad a sus acciones y palabras.
Por sus habilidades gerenciales, mas de la mitad observa que en los puestos de
trabajo no estan las personas adecuadas, cerca del 50% considera que los lideres
carecen de competencias necesarias para la gestion. Y mermada por la necesidad
de mejoras en la comunicacién, casi una mitad de personas percibe que los
superiores no estan accesibles, y que ellos, los trabajadores no reciben

informacion oportuna incluso sobre cambios que pueden afectar el trabajo.

El sentimiento en el personal de no ser tratados con respeto (- 36.12) tiene entre
sus principales razones: los beneficios econdmicos y no econdémicos que se
recibe por su servicio en la organizacion (interés como persona). El interés de
los mandos por su desarrollo profesional (apoyo profesional), el hecho de no
tener las facilidades cuando hay necesidad de usar un tiempo libre para atender
asuntos de importancia, la inseguridad fisica de la fabrica para trabajar (interés
como persona) y la falta de reconocimiento individual por el buen trabajo y el

esfuerzo extra dedicado (apoyo profesional)

La percepcién de la imparcialidad de los superiores (- 34.21) hacia los
trabajadores se traduce, entre otros, principalmente: por no encontrar un trato
justo cuando les asiste la razon (trato justo), no recibir una justa recompensa por
las ganancias que tiene la organizacion, no encontrar una justa proporcion entre
lo que él como trabajador entrega o produce y lo que gana, y observar que los

reconocimientos especiales son sélo para unos pocos (equidad en recompensas).

El trabajo individual y el trabajo en equipo en Productos Unién son los

indicadores que mejor influyen sobre el factor clave orgullo. ElI 75% de los
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trabajadores considera que lo que hacen no es solamente un trabajo, la actividad
que desarrollan y a la cual se dedican tiene un significado superior que los llena
de orgullo, y que se ve acrecentado por lo que sienten logran ademéas de manera

colectiva.

La relacion de camaraderia entre pares, colegas y compafieros (- 32.25) en donde
el trabajador debe disfrutar de la gente con la que trabaja muestra importantes
necesidades, entre otras, falta de hospitalidad cuando un colaborador llega a un
nuevo grupo de trabajo, apoyo de los colegas cuando se les necesita (sentido de
equipo) y preocupacion por las dificultades personales del colaborador

(familiaridad).

A pesar de la insatisfaccion laboral que generan los mandos y las caracteristicas
de relacion con los compafieros de trabajo casi 60% de los trabajadores
considera que Productos Union es un gran lugar donde trabajar. La razon se
explica porque detras de su actividad profesional, productiva, comercial y de
negocio, tiene la mision religiosa de compartir su fe y su esperanza (White,
2011e), trabajar aqui es considerado un honor y una responsabilidad de las més
sagradas pues es una institucion del Sefior, €l es su duefio, “su influencia y su
ejemplo contribuirdn mucho para ayudar o para estorbar a la institucion en el
cumplimiento de su mision” (White, 2011f). Dicho de otra manera, Productos
Union al ser una dependencia de la Iglesia Adventista del 7mo dia tiene una
mision particular que cumplir que la convierte en un gran lugar para trabajar, no
es cualquier institucion, el duefio es el Sefior, se llega alli para servirle. Para la
mitad de la poblacion este factor religioso y de mision son suficientes para
otorgarle el calificativo de un gran lugar para trabajar al margen de si existen o

no buenas préacticas de gestion de personas.
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10. Esta motivacion intrinseca que es el motor de los trabajadores no significa que
dejen de sentir las carencias existentes que les genera insatisfaccion y que ellos

mismos consideran que deberian corregirse.

11. Las razones para elegir a Productos Unidon como un gran lugar para trabajar, no
se sustentan en la aplicacién de buenas practicas en la gestion de personas. Por
el contrario, los valores porcentuales de las buenas practicas en los factores
claves de gestion de personas se distancian, en el 80% de los casos, en no menos

de un tercio respecto del promedio de los Mejores lugares para trabajar

12.Los colaboradores de la industria evidencian lealtad y dedicacion a la
organizacion a partir de una conviccion religiosa, pero con importantes niveles
de insatisfaccion laboral respecto de los Mejores lugares para trabajar. Los
estudios relacionados en otras organizaciones adventistas (Herrera, 2007; Sauco,
2014; Vergara, 2015) donde se encontraron resultados parecidos de acuerdo a
estos hallazgos obedecerian también a la necesidad de una administracion mas

técnica del capital humano.

13.Un manejo mas técnico del capital humano que sume a la ya existente
motivacidn intrinseca las comprobadas ventajas de una buena administracion de
los factores claves de gestion de personas, basada en motivadores extrinsecos,
como sucede en los Mejores lugares para trabajar redundard no sélo en una
mayor satisfaccion laboral de los colaboradores, sino también en la retencién y
atraccion del talento y por ende en alcanzar mejores resultados organizacionales.

Recomendaciones

1. Considerando que la presente investigacion es un trabajo de benchmarking, se
sugiere trabajar de manera puntual en la influencia de la fe adventista como
fuente de motivacion intrinseca.

2. Elaborar, implementar y sostener estrategias de motivacion extrinseca, enfocadas

en atender los factores claves de gestion de personas de acuerdo al modelo Great
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Place to Work, priorizando los indicadores criticos como ser el tema:
remuneraciones, compensaciones, incentivos, ambiente fisico, herramientas o
equipos de trabajo, trato, capacitaciones, comunicacion y liderazgo.

3. Aplicar el cuestionario adjunto en anexos para realizar benchmarking sobre los
factores claves de gestion de personas en otras instituciones patrocinadas por la

Iglesia Adventista del Séptimo Dia.
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Anexo 1: Encuesta

ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL -
GREAT PLACE TO WORK® TRUST INDEX® 2014

Su empresa esta interesada en conocer su opinion respecto del clima y cullura de su organizacion y para ello ha contratado

2 Great Place to Work® Institute. Su participacion es muy importante para esle proyecto.
Por favor, lea con detenimiento las siguientes instrucciones:

INSTRUCCIONES

Conteste la encuesta con total honestidad y sinceridad de manera tal que los resultados refiejen real y objetivaments el
ambiente laboral de su empresa. Sus respuestas son muy imporianies para identificar las lortalezas y las oportunidades
de mejora de su empresa. No hay respuestas correctas ni incorrectas.
Su opinién es anonima y confidencial; sus respuestas seran procesadas por Great Place to Work® Institute y
nlq'gum persona de su empresa tendrid acceso a sus respuestas individuales.

-

GARANTIA DE ANONIMATO Y CONFIDENCIALIDAD

Great Place to Work® Institute garantiza a los trabsjadores de su empresa que el proceso de encuestas se llevara a
cabo de manera transparante, anénima y que los resultados se trataran con absoluta confidencialidad. Junto con esta
encuesla usted recibira un sobre dirigido a Great Place to Work. Una vez haya concluido con el llenado de la encuesta,
introduzca la encuesta en el sobre y séllelo.

Para ello, se han tomado las sigulentes medidas:

1. La encuesta se aplicara al 100% del personal o a una muestra representativa, segin sea el caso. No se flevara un
control de cargo.

2. En caso se lrale de una muestra, ésta ha sido seleccionada aleatoriamente por Greal Place to Work® Institute, Su
empresa NO ha participado en la seleccion de la muestra.

3. Su empresa debe proporcionar las facllidades necesarias para asegurar que todas las personas que participen de la
encuesta puedan hacerlo en forma andnima, simple y privada. Nadie en su empresa puede interferir con su opinidn.

4, Una vez haya concluido con el llenado de las encuestas, depositela en los buzonas que su empresa haya colocado
exclusivamente para este propésito, o entréquela al facilitador de GPTW segln sea el caso. Su empresa nos hara
llegar las encuestas, debidamente seliadas, directamente a Great Place to Work.

5. Anonimato y Confidencialidad: las encuestas disefiadas por Great Place to Work® Institute Perd son de caracter
an6nimo. Sus respuestas seran tratadas con absolula confidencialidad. Su empresa solo tendra acceso a resuitados
generales y no de manera individual.

6. En Great Place to Work® Institute Peni nos preocupamos por proteger la identidad de los trabajadores que contestan
a las encuestas.

7. Si usted considera que su empresa no esta cumpliendo con alguno de los puntos arriba expuestas, lldmenos al 628-
3300 o escribanos a info@greatplacetowork.com.pe. Guandaremos absoluta reserva de su identidad

INSTRUCCIONES DE LLENADO

- Use solo lapiz, lapicero azul o negro. NO usa plumén,
- Lea cada pregunta y rellene el circulo que coresponda a su respuesta.
- En caso de eror s6lo sl uso Iépiz, borre con cuidado y rellene nuevamente.
Ejemplo: O @000 il : ‘
No doble Ia hoja y culde que no se deteriore :

Capyght © 70774 tmal Mace 10 Wirk® hisite. 1o Al 1gres meerved .
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=] SECCION I: DATOS DEMOGRAFICOS

Graut Flace 1o Worse lnstituls usard ios siquientes datos demogrificos solaments con ol propdsito de ver patrones de respuesta. Para
proteger |a confidencialidad, las categorias demograficas con menoe de cinco (5) respuestsa NO se mostreran a la empresa. Sdlo se
MOstrardn respuestas grupales @ su empresa

Por favor margue fa altemativa comrespondisnte en &l recuadro sigulents. Recusrde rellenar completaments sl cinculo.

| SEGMENTACION SOCIO DEMOGRAFICA o , |

A_ Tipo de cargo E. ;Cudntos afo de trabajo lleva en Interbank?
+ Gerencial (Dsectores, Gemntes, Sub gerentes) « Menos de 3 afios
+ Jefsturas (Jefe, Supervisor, otros cargos de jefates) : De 3 nfios a 5 afios
Personal sin gente a su cargo . De 6 afos a 10 anos
- — 1+ De 11 afos a 15 afas
B. Grupo Ocupacional « De 16 aflos a 20 afos
Gorente General | Vice Presidontes Mas de 20 afios
+ Gerentes Centrales / Gerentes de Division
. Subgereniss F.Edad
= Jefes | Supervisores + Manos de 25 anos
Y Gerente de Tiends © De 25 ahos a 30 afce
Garante Asistente De 31 afos a 35 aflos
. Analistal Ejecutivo © De 36 afos a A0 aflos
Asistantes + De 41 anos a 45 afics
Ejecutivos de Ventas / Televentas/ Promotores De 46 afios a 50 afos
Asesor de servicios \u De 51 afios a 55 ailos
. Gestor Do 56 afios a 60 anos
Auiiiares " Més de 80 aios
Ropresentantes Financiercs |
Otros G. Area de trabiajo
Div, Tiandas Lima
C. Saxo Zona 1
Femening Zona 2
Mascuino Zona 3
cZona d
< Zona 5
D. Grado de Instruccion Zona
Instruccion secundaria o menor . Zona 7
* ' Instituto Superior o Técnico S Zona B
Universitaria incompieta Zona 9
Universitaria completa Zona 10
Post-grado Div.Tdas.Prov.
- Region Norte
Regitn Cantro
Region Sur

. . HAL Comtll Tehstuen S LTS 0000w Copwiife © 2014 Goasl Phacn S0 Worslh iesitse, e AR iphts reserver
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L encuesta evakla dos aspecios:

- Columna A qué opine usted de su érea yio jelstura directa

- Columna B: qué cpina usted da su arganizacidn como un lodo
yio de quiénas la digen

o1 Em-mwmymbbmmw

02. Me dan los recursos, harramientas y equipos para hacer mi rabaso,
| 03. Este &5 un ligar fisicaments saguro donda trabajar,

04, Todos tenemas | oportunkdad de recibir un reconocimiento especial.
| 05 L8 parsonas estan dispuestas a hacer un esH exdra para hacer &l rabajo:

06, Uno puada contar con la colaboracdn de las personas.

07. Los jefes comunican claramente qué esperan de nuestre kabajo

08, Puedo hacer cualquier pregunts razonable & los jefes y recir una respussta drecta

04. ammwwmmdm«mmmm
10, Los jefes muesyran aprecio y reconacimiento por ol buen trabsjo y por el esfuarzo extra.
| 11, A las personas aqui 5@ les paga justaments por & rabajo gue hacen,

12 Mi trabajo tiane un significado especial para mi: éste no s “stio un tratmjo”

13, Guando |83 parscoas cambian de funcion o0 de drea de Irabo, 3¢ les hace sent como on casa.
14, Los jofes son accasibies, es facil hablar con ellos.
| 15, Los jafes reconocan que pueden comederse ecranes inviiuntirios en & trabajo.

16, Los jefes incentivan, consideran y responden genuinamenis a nuesiras ideas y sugerencias,
| 17. Cuando veo ¥ que logramos, me siento orguiloso.

18 Siando que recibo Lna parts justa de las ganancias que obtiene esta organizackon.
| 19. Los jefes me manlienen mformado acerca de lemas y cambios imporiantas

20. Los jeles lenan una visidn clars de hacia ddnda va la organizacdn y qué hacer para lograrlo.

IJOJOJ'WOOv\‘
loquu'Qquu

| 99000
|%asoo
| OO000
IOOﬁDO

| 21. Los jefes confian an que ka5 porscnas hardn un busn trabajo sin tener quo estar supervisdndolos.| | OC /uU'W

22 Loe jetes nvokxran & 135 parsonsss on docisiones que afectans of trabcso o & ambents de rabsjo oo éstss.
| 23. Lok jefes tratan & 1odos por igual; no hay favortismos. -
24 Ma sianto bion por ka manera en que contribuimog como organizacion a |s comunidad.

| 25. Los jefes hacen un buen rabajo en |a ssignacion de lsboves ¥ coordinackin 03 las personas.
26. Las personas son regponssbles de cumplir con su lrabsjo adecuadaimania.

| 27. Este es un lugar psicologica y emocionalments saludadle donde irabajer.

28 Las personas son ratadas de manera |usia sin knponar su odad

| 28 Los ancensos se |es da 8 quienas Mas se lo marecen.

30. A fas personas les gusta vens a trabajar

| 31 Puedo 5ér yo mismo &0 mi lugar de tratiyo,

32 Los jefes cumplen Sus promesas.

| 33 Las personas son tratadas de manens jsta sin IMPCRAr sU CONGCIGN SOCOECONMICS.

34 Las parsonas aqul 5@ preocupan por sus companens.

| 35. Las palabras de o3 jofes coinciden can 8L actiones.

36 Lainfmestructura & instalacones de la organizacidn conlribuyen a crear un buen amblente de trabajo.
| 37 Las persanas san tratadas de maners usta sin IMPOMr 5U 58X

38. Estoy orguliveo de deck a otros que trabsjo aqul

130 Aqul hay un senfimisnlo de “tsmilis’ o squpo.

40, Agui se celebran eventos aspaciaies

| 41, Creo que mi ampresa haris 10do 0 posibie antes de tener que hacar una reduccin ca personal
42. Lixs personsss &vitan | manipulacion, los rumores y "argollas” para conseguir sijin objtivo.

| 43. Aqui == fomenta que ias personas equilbren su vida de traba y su vida perscnal

44, Las personas son tratacas de maners Justa sin Imporar su orientacian sexual,

| 45, Los jefes son compatentas an & manajo def negacio.

48. Si considenn que 58 me ha tratado injustamente, s& que tendré ka oporunided de ser escuchado y

que 58 Me Iratiea con Jsticia.

| 47. Tenemos baneficios aspeciaies ¥ lincos en ests organizacsin (N0 $H0 econtmicos)

43, Estamas jodos junlos en esto.

| 49, Los jefss conucen &l negodio d& maners dlica y honasta,

50, Lupbd-nnwnnmmmommmmmwnmmﬂm

| 51. Quiers trabajer agui par mucho tempo

52 Recibo un buen trato, Indepandisntaments de mi posicion en la organizacion,

| 53. Puedo tomar tempo litre, de forma coordinada, mmmmmw‘;fmw

-\I )x )\'\
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54. Sienta que mi participacion &s importanta y que hace uns dferencia en ta
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. Comttiiue BECTION 4 ENCULTTA UE BATIOF AZTION

- ) : A
La encuesta evalia dos aspectos: e ek Conwdern . S
- Columna A: qué opina ustad de su &ea yio jefatura dircta 2 Rarn vas 4o Clarte Waypiion. | exmicion coren
- Columna B: Gué opina usted de sU oEaNzacion comO un fod | 4 "oms o er & s s s - wom | et -
W*WP:? v~ __ 5 Wiy @ me e e 12345 12341
55 Cusndo ingresas & la organizacion &e te hace sentr bisnvenido. elolo]e]all folole ala)l!
56 Este s un lugar entretenido donde trabaiar ;
57. Las parsonas que Ingresan & 13 ampresa enca@n bisn con nuasira cultura. | OOCOOHOOO00

58 Tomando todo en considarackin, yo dirfs Que ate &< un gran lugar donde trabajar,

SECCION lil: COMENTARIOS
Por tavor Benar esta sacckn con letra manuscnts. Al igual que en la seccion antenor, sus comentanios Son andmings

d&ydgo&mowmmm«wmm@mwMTmﬂww.dﬁmwm

£ Qué cambiaria o mejorana en su empresa para hacera un mejor lugsr de trebalo? Por favor, 04 eempkis especificos.

GRACIAS POR CONTESTAR ESTA ENCUESTA.
Para comentarios, consultas o para denunciar Irregularidades, lamenos al 628-3300 o escriba-

nos al sigulente mail:
info@greatplacetowork.com.pe

. .--—m Camtlt Tiduare bare. SBO4X ) 51733 . 000055 Cogryright © 2014 Omir PAo0s 10 Wossltl mamtn, bez A 1t searmend
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Anexo 2. Promedio de los 45 Mejores Lugares para trabajar en el Pera en el 2013
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*Informacion concedida exclusivamente para la presente investigacion.
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Anexo 3. Matriz de consistencia

Problema Objetivos Hipdtesis Tipo de estudio Dimensiones Subdimensiones Indicadores
General General Al indagar sobre los factores | Confianza
¢ Qué resultados significativos + Evaluar los resultados General claves de gestion de personas 1.Muy rara vez es cierto
se obtienen en la identificacion | significativos que se obtienen en Productos Union respecto L 2.Rara vez es cierto
de los factores claves en la en la identificacion de los Existen diferencias de Los Mejores Lugares para Comunicacion 3.A veces es cierto a veces es
gestion de personas, mediante factores claves en la gestion significativas en los factores Trabajar en el Perd el estudio . . falso
el benchmarking o evaluacion | de personas, mediante el claves de gestion de personas corresponde a una | Credibilidad Habilidad Gerencial 4.A menudo es cierto
comparativa entre Los Mejores | benchmarking realizado entre en Productos Unién con investigacion descriptiva . 5.Muy a menudo es cierto
Lugares para Trabajar y Los Mejores Lugares para respecto al promedio de los cuantitativa de benchmarking. Integridad
Productos Unién? Trabajar y Productos Unién Mejores Lugares para trabajar Segln el periodo y secuencia
en el Per( corresponde al estudio
Especificos Especificos: transversal pues se estudia la
Especificos: variable simultdneamente en

¢ Qué diferencia significativa Determinar si hay o no Existen diferencias determinado momento, 1.Muy rara vez es cierto
hay entre los factores claves en | diferencia significativa entre significativas en los factores | haciendo un corte en el tiempo. 2.Rara vez es cierto
la gestion de personas, los factores claves en la claves confianza, orgullo y . 3.A veces es cierto a veces es
confianza, orgullo y gestion de personas, confianza, comparierismo en Productos Apoyo profesional falso
compafierismo, al realizar un orgullo y compafierismo, al Unién respecto de los Variable Respeto B 4.A menudo es cierto
benchmarking o evaluacion realizar un benchmarking o Mejores lugares para CO"'{‘b_O"aC_'E)”/ 5.Muy a menudo es cierto
comparativa entre “Los evaluacion comparativa entre trabajar en el Pert Factores claves de gestion de Participacion
Mejores Lugares para Los Mejores lugares para )
Trabajar” y “Productos Trabajar y Productos Union. Existen diferencias personas Intereés como persona
Unién™? significativas en los factores 1.Muy rara vez es cierto

Evaluar la diferencia claves, atributos de la 2.Rara vez es cierto
¢ Qué diferencia significativa significativa entre los confianza: credibilidad, 3.A veces es cierto a veces es
hay entre los atributos atributos: credibilidad, respeto respeto e imparcialidad, en falso
credibilidad, respeto e e imparcialidad, del factor Productos Union respecto . 4.A menudo es cierto
imparcialidad, del factor confianza, al realizar un de los Mejores lugares para Equidad en recompensas 5.Muy a menudo es cierto
confianza, al realizar un benchmarking entre Los trabajar en el Per( . .
benchmarking entre “Los Mejores lugares para Trabajar Ausencia de favoritismo
Mejores Lugares para y Productos Unién Existen diferencias .
Trabajar” y “Productos significativas en los Imparcialidad Trato justo
Union™? Evaluar la diferencia indicadores de la

significativa entre los credibilidad: comunicacién, 1.Muy rara vez es cierto
¢Qué diferencia significativa indi_cgdores de cqmunicaci(’)n, habili(_jad gerencial e 2.Rara vez es c_ierto
hay entre los indicadores de habnlu_jad gerencn_al e integridad, en_e] personal de 3.A veces es cierto a veces es
comunicacion. habilidad integridad del atributo Productos Union, respecto falso
gerencial e integridad del credibilidaq al realizar un de qu Mejores lugares para 4.A menudo es cierto_
atributo credibilidad. al benchmarking entre Los trabajar en el Pert L 5.Muy a menudo es cierto

- ' < ; i Trabajo individual

realizar un benchmarking entre Mejores Iugares_ para Trabajar

y Productos Uni6n Orgullo

“Los Mejores Lugares para
Trabajar” y “Productos
Unioén”?
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Trabajo en equipo

Imagen corporativa




¢ Qué diferencias hay en los
indicadores del respeto:
apoyo profesional,
colaboracion e interés como
persona, al realizar un
benchmarking entre “Los
Mejores Lugares para
Trabajar” y “Productos
Union™?

¢ Qué diferencias hay en los
indicadores de la
imparcialidad: equidad en
recompensas, ausencia de
favoritismo y trato justo al
realizar un benchmarking
entre “Los Mejores lugares
para Trabajar” y “Productos
Union™?

¢ Qué diferencias hay en los
indicadores del orgullo:
trabajo individual, trabajo en
equipo e imagen corporativa
al realizar un benchmarking
entre “Los Mejores Lugares
para Trabajar” y “Productos
Union™?

¢ Qué diferencias hay en los
indicadores del
compafierismo: familiaridad,
hospitalidad y sentido de
equipo al realizar un
benchmarking entre “Los
Mejores Lugares para
Trabajar” y “Productos
Uni6on™?

Evaluar la diferencia
significativa en los
indicadores del respeto:
apoyo profesional,
colaboracion e interés
como persona al realizar
un benchmarking entre
Los Mejores lugares para
Trabajar y Productos
Union.

Evaluar las diferencias en
los indicadores de la
Imparcialidad: equidad en
recompensas, ausencia de
favoritismo y trato justo al
realizar un benchmarking
entre Los Mejores lugares
para Trabajar y Productos
Unioén.

Evaluar las diferencias en
los indicadores del
orgullo: trabajo individual,
trabajo en equipo e
imagen corporativa al
realizar un benchmarking
entre Los Mejores lugares
para Trabajar y Productos
Union.

Evaluar las diferencias en
los indicadores del
compafierismo:
familiaridad, hospitalidad,
sentido de equipo, al
realizar un benchmarking
entre Los Mejores lugares
para Trabajar y Productos
Union.

Existen diferencias
significativas en los
indicadores  del  respeto:
apoyo profesional,

colaboracion e interés como
persona en el personal de
Productos Unién, respecto de
Los Mejores lugares para
trabajar en el Per(

Existen diferencias
significativas en los
indicadores de la

imparcialidad: equidad en
recompensas, ausencia de
favoritismo y trato justo en el
personal de Productos Unién,
respecto de los Mejores
lugares para trabajar en el
Pert

Existen diferencias
significativas en los
indicadores  del  orgullo:
trabajo individual, trabajo en
equipo e imagen corporativa
en el personal de Productos
Unioén, respecto de los
Mejores lugares para trabajar
en el Per(

Existen diferencias
significativas en los
indicadores del

comparfierismo: familiaridad,
hospitalidad y sentido de
equipo en el personal de
Productos Unién, respecto de
los Mejores lugares para
trabajar en el Perd

Compafierismo

Familiaridad
Hospitalidad

Sentido de equipo

1.Muy rara vez es

cierto

2.Rara vez es cierto

3.A veces es cierto a veces es
falso

4.A menudo es cierto

5.Muy a menudo es cierto
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Anexo 4. Resultados generales de la encuesta

Los Mejores

Dimension Subdimensién Items P.Unién 2013 Diferencias

1 |Los jefes me mantienen informado acerca de temas y cambios importantes 51 83 -32
2 |Los jefes comunican claramente qué se espera de nuestro trabajo 69 86 17
Comunicacion | 3 Puedo hacer cualquier pregunta razonable a los jefes y recibir una respuesta directa 58 87 -29
4 |Los jefes son accesibles, es facil hablar con ellos 53 87 -34
Comunicacion 57.75 85.75 -28
5 |Los jefes son competentes en el manejo del negocio 53 90 -37
6 |Los jefes hacen unn buen trabajo en la asignacionde labores y coordinacion de las personas 53 82 -29
Habilidad 7 |Las personas que ingresan a la empresa encajan bien con nuestra culiura 48 87 -39
CREDIBILIDAD gerencial 8  [Los jefes confian en que las personas haran un buen trabajo sin tener que estar supervisandolos 59 88 -29
9 |Las personas son responsables de cumplir con su trabajo adecuadamente 66 91 -25
10 |Los jefes tienen una vision clara de hacia donde va la organizacion y qué hacer para lograrlo 60 89 -29

Habilidad gerencial 56.50 87.83 -31.33
11 |Los jefes cumplen sus promesas 47 83 -36
Infegridad 12 |Las palabras de los jefes coinciden con sus acciones 43 84 -41
13 |Creo que mi empresa haria todo lo posible antes de tener que hacer una reduccion de personal 42 82 -40
14 |Los jefes conducen el negocio de manera ética y honesta 55 93 -38

Integridad 46.75 85.5 -38.75

Credibilidad 53.67 86.36 -32.69
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RESPETO

15 |Se me ofrece capacitacion y/o entrenamientocon el objetivo de promover mi desarrollo profesional 38 80 -42
Apoyo 16 |Me dan recursos, herramientas y equipos para hacer mi trabajo 53 89 -36
profesional 17 |Los jefes muestran aprecio y reconocimiento por el buen trabajo y por el esfuerzo extra 42 82 -40
18 |Los jefes reconocen que pueden cometerse errores involuntarios en el frabajo 50 82 -32

Apoyo profesional 45.75 83.25 -37.5
Colaboracién 19 |Los jefes incentivan, consideran y responden genuinamente a nuestras ideas y sugerencias 48 84 -36
20 [Los jefes involucran a las personas en decisiones que afectan el frabajo o el ambiente de trabajo de estas 44 76 -32
Colaboracién 46 80 -34
21 |Este es un lugar fisicamente seguro donde trabajar 52 92 -40
22 |Este es un lugar psicologica y emocionalmente saludable donde trabajar 58 88 -30
Inferés cormo 23 |Lainfraestructura e instalaciones de la organizacion contribuyen a crear un buen ambiente de trabajo 51 89 -38
persona 24 |Puedo tomar tiempo libre, de forma coordinada, para atender asuntos personales de importancia 47 88 -41
25 [Aquise fomenta que las personas equilibren su vida de trabajo y su vida personal 53 82 -29
26 |Los jefes demuestran un interés sincero en mi como persona, no solo como empleado 51 85 -34
27 |Tenemos beneficios especiales y Unicos en esta organizacion(no solo econdmicos) 41 87 -46

Interés como persona 50.43 87.29 -36.86

Respeto 47.39 83.51 -36.12
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28 |A las personas aqui se les paga justamente por el rabajo que hacen 38 70 -32
Equidad en 29 |Siento que recibo una parte justa de las ganancias que obtiene esta organizacion 29 66 -37
recompensas | 30 |Todos tenemos la oportunidad de recibir un reconocimiento especial 44 81 -37
31 |Recibo un buen trato, independientemente de mi posicion en la organizacion 56 92 -36
Equidad en recompensas 41.75 77.25 -35.5
) 32 [Los ascensos se les da a quienes mas se lo merecen 47 7 -30
f:: c?s;scnl?o 33 |Los jefes tratan a todos por igual; no hay favoriismos 47 78 -31
IMPARCIALIDAD 34 |Las personas evitan la manipulacion, los rumores y "argollas" para conseguir algun objefivo 43 76 -33
Ausencia de favoritismo 45.67 77 -31.33
35 |Las personas son tratadas de manera justa sin importar su edad 54 9 -37
36 |Las personas son tratadas de manera justa sin importar su condicion socioecondmica 56 92 -36
Trato justo 37 |Las personas son tratadas de manera justa sin importar su sexo 64 94 -30
38 [Las personas son tratadas de manera justa sin importar su orientacion sexual 58 95 -37
39 [Si considero que se me ha tratado injustamente, sé que tendré la oportunidad de ser escuchado y que se me tratara ¢ 46 85 -39
Trato justo 55.6 914 -35.8
Imparcialidad 47.67 81.88 -34.21
Confianza 49.58 83.92 -34.34
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ORGULLO

Trabajo 40 [Siento que mi participacion es importante y que hace una diferencia en la organizacion 57 89 -32
individual 41 |Mi rabajo tiene un significado especial para mf: este no es "solo un trabajo" 75 2 -15
Trabajo individual 66 89.5 -23.5
Trabajo en 42 [Cuando veo lo que logramos, me siento orgulloso 76 95 -19
equipo 43 |Las personas estan dispuestas a hacer un esfuerzo extra para hacer el rabajo 56 87 -31
Trabajo en equipo 66 91 -25
44 |Quiero trabajar aqui por mucho tiempo 56 87 -31
Imagen 45 |Estoy orgulloso de decir a otros que trabajo aqui 70 94 -24
corporafiva 46 |A las personas les gusta venir a trabajar 56 88 -32
47 |Me siento bien por la manera en que contribuimos como organizacion a la comunidad 62 91 -29
Imagen corporativa 61 90 -29
Orgullo 64.33 90.17 -25.83
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48 [Puedo ser yo mismo en mi lugar de trabajo 64 91 -27
Familiaridad 49 [Aqui se celebran eventos especiales 59 91 -32
50 [Las personas aqui se preocupan por sus compaferos 50 87 -37

Familiaridad 57.67 89.67 -32.00
51 |Este es un lugar acogedor y amigable para trabajar 61 89 -28
Hospitlidad 52 |Este es un lugar entretenido donde trabajar 56 89 -33
COMPANERISMO 53 [Cuando ingresas a la organizacion se te hace sentir bienvenido 60 92 -32
54 [Cuando las personas cambian de funcion o area de trabajo, se le hace sentir como en casa 49 88 -39
Hospitalidad 56.5 89.5 -33
55 [Aquihay un sentimiento de "familia" o equipo 56 87 -31
Sentido de 56 |Estamos todos juntos en esto 62 89 -27
equipo 57 |Uno puede contar con la colaboracion de las personas 49 87 -38
58 [Tomando todo en consideracion, yo diria que este es un gran lugar donde trabajar 59 90 -31

Sentido de equipo 56.5 88.25 -31.75

Compaiierismo 56.89 89.14 -32.25

Promedio General 53.99 86.21 -32.22
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Anexo 5. Propuesta para el fortalecimiento de los factores claves de gestion de personas en Productos Union (basada en el Modelo GPTW)

RESUMEN DE OBJETIVOS

INDICADORES

MEDIOS DE VERIFICACION

SUPUESTOS

Contribuir en el desarrollo de la competitividad

= Linea de Base (resultados de tesis)
- Evaluacién de impacto |

Ein organizacional en Productos Unidon (Externo,Posterior)
= Registro de participantes. ) ) _
) - Informe de Linea de Base = Manejo técnico de convocatorias y
Mejorar los resuitados actuales en los factores ) (resultados de tesis) seleccién de personas para perfiles de
5 claves de gestion de personas en Productos Unién |Reducir el gap diferencial en 15 puntos porcentuales A— estos
Geapcant respecto de los Mejores lugares para trabajar respecto de los Mejores lugare para trabajar > Ksorme ca Eesacion Ewigt e V
P d = P U P d Hgarso Y « Informe de cierre del proyecto
« Informe final de monitoreo externo
g s . axay e s -Promotora interesada en el ejercicio de
1. Promotora sensibilizada en la importancia de ser |100% de la Administracion de la Promotora sensibilizada en las Mejores practicas de gestion de
un Mejor lugar para trabajar la importancia de ser un Mejor lugar para trabajar personas
«Directorio PU comprometido con
2. Lideres de PU mejoran sus capacidades en 100% de los lideres mejoran sus capacidades en la gestion de.sarrollar una CU!"Ufa de Mejores
gestion del capital humano del capital humano - Informe de cierre del proyecto practicas en gestion de personas en la
& 5 organizacion
Componentes Informe final de monitoreo externo

3. Colaboradores sin personal a cargo sensibilizados

100% de colaboradores sin personal a cargo sensibilizados

4. Unidad del Capital Humano capacitada para
promover e implementar Mejores practicas en la
gestion de personas

100% del personal de la Unidad del Capital humano
capacitada
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evaluacion

-Personal elegido a través
procedimientos técnicos de seleccion

*Personal de la unidad del

de

Capital

humano comprometido con desarrollar

Mejores
personas

practicas de gestion

de



Componente 1

1.1. Capacitacion de la Administracion de la Promotora sobre la importancia de ser un Mejor lugar para trabajar

1.1.1. Presentacion de resultados de investigacion |01 Charla :jegf;m de participantes/ fotos,
Registro de participantes/ fotos,

1.1.2. Beneficios de ser un Mejor lugar para trabajar |01 Charla .
videos

1.1.3. Consultoria para la transformacidn Modelo Registro de participantes/ fotos,
01 Charla -
GPTW videos

Componente 2

2.1. Capacitacion de lideres en gestion del Capital humano

100% de lideres sensibiliados para ser un Mejor lugar para |Registro de participantes/ fotos,

2.1.1 Presentacion de resultados de investigacion trabajar videos

212 Beneficios de ser un Mejor lugar para trabajar 100% de lideres sensibiliados para ser un Mejor lugar para |Registro de participantes/ fotos,

trabajar videos

2.1.3 Coaching para Lideres 01 Taller REQIS”O de participantes/ fotos,
videos

2.1.4. Desarrollo de liderazgo 01 Taller F.{EQISUU de participantes/ fotos,
videos

215 Taller Plan de accién para elevar los niveles de 01 Tall Registro de participantes/ fotos,
confianza, compromiso y colaboracin. atler videos

216, Taller de sensibilizacion al Modelo Great 01 Tall Registro de participantes / fotos,
Place fo Work aler videos
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de los Mejores lugares para frabajar

b 3.1. Entrenamiento para colaboradores sin gente a su cargo

E 31.1. Taller de sensibilizacidn al Modelo Great 01 Tal .

g Place fo Waork A imiorme

S 3.1.2. Contribucién de los colaboradores (impacto) |01 Taller infarme

<+ 4.1. Auditoria y recomendaciones para promover e implementar Mejores Practicas en la gestion de personas en la Unidad del Capital humano
L

@ 4.1.1..|der.1!|ﬁcacmn de pr?a‘cncas y paliticas de Ia 01 Taller forme

s organizacion para la gestion de personas

5 412 Recomendaciones basadas en la experiencia .

o 01 Taller informe
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Anexo 6. Resultados de las preguntas abiertas

Sesidon de comentarios Il

1 ¢Hay algo unico o especial que hace de su empresa un gran lugar para
trabajar?
2 ¢Que cambiaria 0 mejoraria en su empresa para hacerla un mejor lugar de
trabajo?

Encuesta 1
1. El valor de las personas y porque Dios aun no desiste de su pueblo aunque le
desobedecen, tengo esperanza en ello.

2. Consagracién: los cultos, preocupacion por los trabajadores en sus trabajos, esta
desaparece como humo. La Empresa esta alejada de Dios los principios y habitos
nos ensefia y nos muestran.

Encuesta 2
1 - e
2. capacitaciones, incentivos, mejor refrigerio, ambiente.

Encuesta 3
1. Algo especial porque hay una oportunidad para estudiar porque en cuestion a
otras cosas prefiero no opinara porque hay muchas hipocresias incluso en los
mismos jefes.

2. Que las personas que dirijan esta empresa aprendan a tratar bien a su personal,
Que los jefes o gerentes aprendan al menos a saludar, Que haya un pago justo al
personal.

Encuestad
1. Que promueva el bienestar psicoldgico y espiritual del personal.

2. Mejorar los ingresos simbdlicos al personal. Tratar con amabilidad. Seguridad en
el trabajo para el personal.

Encuesta 5
1. Lugar cristiano con valores

2. Mejor coordinacién mejor confianza entre los trabajadores.

Encuesta 7
1. El compafierismo y el buen trato con el personal la solidaridad que existe entre
los empleados.

2. Que los jefes tengan mayor comunicacion con nosotros. Que nuestros salarios
sean justos. Que las encuestas de sean un poco mas elaboradas y no una simple
copia.

Encuesta 8
1. Laideologia adventista (el culto)

2. Mejor la alimentaciéon mejorarlo los SS.HH. mas ventilacion mas beneficios para
los empleados en el sueldo previa evaluacion del trabajo del empleado.
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Encuesta 9
1. Se supone que la gran mayoria de los trabajadores son cristianos pero en
realidad su conducta no es apropiada y no coincide con sus principios.

2. Charlas espirituales, capacitaciones laborales, evaluar comportamientos de vida
cristiana.

Encuesta 10
1. Unicamente por el aspecto espiritual, la seguridad el medio ambiente es
satisfactorio no hay violencia en el lenguaje es moderado.

2. Un mejor trato al personal en el aspecto econémico y social.

Encuesta 11
1. Lo unico, saber que es una empresa de mi iglesia y puedo guardad el sabado
correctamente

2. Mas justicia con el sueldo, realmente no alcanza para poder mantener una
familia incluyendo los descuentos no alcanza. En los desayunos y cenas que nos
brindan la empresa realmente es una desgracia pedimos mas respeto vy criterio
al compartirnos no queremos sobras queremos que sea con amor y algo justo
como verdaderos cristianos, espiritualidad y menos amos por la plata.

Encuesta 12

1.
2. Yo cambiaria de que debe de haber una hora de descanso.

Encuesta 13

2. El compafierismo ademas la mayoria es creyente de la misma fe. Reorganizacion
administrativa, incentivos al personal retribucion justa y trato por igual a todos.

Encuesta 14
1. Por los principios adventistas

2. Mejorar el sistema de calefaccion

Encuesta 15
1. Lo bueno es que puedo tener el sdbado libre

2. Laalimentacion, la infraestructura, mejorar el sueldo, mds incentivos.

Encuestal6
1. Los compafieros amigables, el orden de los productos

2. Mejorar la ventilacion del ambiente, el traslado de los productos, por el clima
poner mas dispensadores de agua.

Encuestal?’
1. Ahora no hay

2. Cambiar el estilo de vida, dejar de meterse en la vida de los demas, ser sinceros,
buen sueldo, tratar igual a todos
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Encuestal8
1. Descanso los sabados

2. Aumentar las remuneraciones, trato por igual y ser leales.

Encuesta 19
1. Sisolidaridad

2. Lliderazgo

Encuesta 20
1. A pesar de las diferencias en los problemas siempre hay una sonrisa que ofrecen
los trabajadores.

2. Valorar un poco mas a las personas no por el cargo si no por lo que somos seres
humanos.

Encuesta2l
1. Que compafieros de trabajo trabajemos en equipo, el nivel de venta, calidad de
produccion, distribucion, precios econémicos, el clima laboral.

2. Mejorar las necesidades econdmicas del personal.

Encuesta 22
1. Es lo Unico especial que hace mi empresa en por dar descanso a sus
trabajadores los sabados.

2. La mujer de mi empresa los trabajos que los sabados en la tarde realizan, un
ejemplo seria en que trabajar donde los domingos desde mafiana.

Encuesta23
1. Lo unico especial para mi es que es una institucién adventista de Dios y eso es lo
gue me impulsa a dar todo de mi para seguir con el avance de su obra.

2. Mejoraria creo que muchos aspectos tratando de cambiar a todo el personal en
general y asi obtener mejores resultados en todos los campos.

Encuesta 24
1. El cambio por la empresa es satisfacer al cliente y el deseo que nuestros
productos este en cada hogar.

2. Trabajo en equipo, un solo objetivo.

Encuesta25
1. Sébado libre.

2. Incentivos para todas las areas, buen sueldo, terminar el sdbado completo,
cambios de horarios, capacitaciones de todos los aspectos.

Encuesta 26
1.

2. Si como la ampliacién en la planta con maquinarias y la construccion y equipos
nuevos. Los horarios, las herramientas y también lugar para mejoras el
ambiente.
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Encuesta2?7
1. Solo por el sabado que se tiene libre pero con un observacién que pudieran
terminar bien el sdbado pro que hay actividades que no se pueden realizar con
dia Santo que es la despedida de sdbado por que uno tiene que venir a trabajar
antes de la despedida de sabado y dejar varias actividades que se realizan en ese
dia Santo.

2. No trabajar sabado, modificar los horarios, mejores herramientas, un buen
equipo de proteccion, reconocimiento por el trabajo.

Encuesta 28
1. Silos cultos por las mafianas.

2. Ampliar mi centro de labor para tener espacio accesible y tener mas ventilacion.

Encuesta 29
1. Lo Unico de especial es que se trabaja en un clima espiritual, aunque no como
uno quiere.

2. Mejor trato al personal, equipos nuevos, maquinarias, capacitaciones al
personal.

Encuesta 30
1. En el turno mafiana no lo hay en turno tarde se demuestra mas compaferismo
dindmico ayuda activa.

2. Eltrato que da hacia el personal.

Encuesta 31
1. Con lugares paisajisticos, lugar fue de ruidos, lugar cristiano

2. Hacer carreras laborales en los puestos de trabajos, incentivos, trato sincero y
honesto.

Encuesta32
1. Incentivar al personal

2. Un buen ambiente de trabajo

Encuesta 33
1. Los cultos que se hace cada mafiana, las semanas de oracién que promueve la
organizacion.

2. Tener un comedor donde el personal pueda almorzar, el espacio donde se
trabaja no es muy cdmodo, cambiar las computadoras que son muy lentas.

Encuesta 34
1. El ambiente la atmosfera es agradable, los pastores se preocupan por el
personal.

2. Mas comunicacién, con el personal.

Encuesta 35
1. Sila confianza que se recibe y entrega

2. Estar siempre dispuestos a ayudar
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Encuesta36
Es un lugar agradable donde trabajar es bueno, comprensivo, respetuoso.
Subir el sueldo.

Encuesta 37
1. Por ser una empresa de la iglesia de Dios

2. Que haya encuestas como personas que Somos.

Encuesta 38
1. Esunlugar que da oportunidad a la Iglesia para trabajar

2. Tal vez motivar el aspecto de preparacion en el cargo que desempefia cada uno
y velar por la vida espiritual.

Encuesta 39
1. Los valoresy principios a Dios, producto saludable por naturaleza.

2. Mejor comunicacién para todo el equipo de trabajos, para que haya un lugar
lindo.

Encuesta 40
1. Los cultos, la ubicacidon geografica

2. Mejor procesamiento y cambio de productos.

Encuesta 41
1. Siyaque es una institucion adventista eso le hace un gran lugar.

2. Se podria mejorar en los reconocimientos por el buen trabajo.

Encuesta 42
1. Compromiso, socializaciéon lugar sin contaminacion

2. Que se brinde capacitaciones de especializacion en las ramas donde se trabaja,
gue se brinde apoyo laboral como a la persona.

Encuesta 43
1. Que para beneficio de muchas personas se nos da el sabado libre, hacer un culto
todas las mafianas ante de trabajar.

2. Que el control de asistencia y horarios se respeten asi como las horas extras.

Encuesta 44
1. Las personas son muy agradables.

2.

Encuesta 45
1. La paz existente

2. El departamento de Recursos humanos se trata de realizar una buena relacién
entre los trabajadores.

Encuesta 46
1.-
2.
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Encuesta 47
1. Tiempo diario par el racionamiento y estudio de la palabra de dios, tiempo
siguiente para prepararse y pasar un sabado saludable

2. Las actividades sociales debe haberse de manera programada a todo el personal
administrativo por igual.

Encuesta 48
1. Trato, religion, comprension.

2. Valorar el trabajo, dar facilidades econdmicamente, ser escuchados.

Encuesta 49
1. Unién ente compafieros, comprensién con la jefa

2. Que nos recompensan los jefes, mas atencion

Encuesta 50
1. el compafierismo y la amistad entre el personal hace que en lugar sea mejor.
2. El ambiente en la planta para poder desarrollarse un buen trabajo.

Encuesta 51
1. Hacer las cosas bien

2. Algunas implementaciones para prevenir algunos accidentes dar las
implementacién para realizar un buen trabajo.

Encuesta 52
1.

2. —

Encuesta 53
1. Que es adventista

2. Eltrato, y nos dieran comida

Encuesta 54
1. A bueno en parte si en parte no bueno yo creo que deben mejorar algunos
aspectos.

2. Se mejoraria el ambiente mejor organizacion

Encuesta 55
1. Que guarden los sdbados para poder ir a la iglesia

2. Que nos den zapatos industriales de seguridad.

Encuesta 56
1. La misidon de hacer productos saludables por naturaleza el reconocimiento vy
diferencias de las demads marcas de productos.

2. El ambiente infraestructura, ventilacién, herramientas de trabajos adecuados al
area en la que se desempefia, remuneraciones de acuerdo al grado de
compromiso, la responsabilidad, cargo, o funcidon que se cumple.
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Encuesta 57
1.

2. —

Encuesta 58
1.

2. —

Encuesta 59
1. Elrespeto con los empleados de la empresa especial la atencion

2. Mejorar la comida debe ser mas variado porque el trabajo que desempefia es
muy agotado.

Encuesta 60
1. Bueno a mi me parecen muy importante los cultos porgue si nuestro trabajo no
solo es dirigido por los jefes de productos, si no por el jefe es nuestro Dios.

2. Bueno yo cambiaria las comidas deberian ser mas variadas y que el trabajo que
desempefiamos es fuerte, y eso deberia ser en todos los turnos sin embargo los
trabajadores del turno de la mafiana deberian tener un buen desayuno porque
es la comida mas importante de dia.

Encuesta 61
1. Cuando eres estudiante puedes trabajar y pagar tus estudios.

2. Un mejor ambiente.

Encuesta 62
1. Aspecto espiritual

2. Un ambiente mas amplio

Encuesta 63
1. Las personas con la que se trabaja son muy amigables y se puede pase buenos
momentos.

2. Se deberia modernizar los hornos como el horno 3 para evitar quemaduras.

Encuesta 64
1. La mayoria de personas son amigables y asertivas al apoyarte o dar su opinion vy
también algo muy importante es la creencia que tenemos como creer en un solo

Dios.

2. Cambiar los coches de panificaciéon o echarlo aceite para que estén mas
accesibles a la que las personas se mas y la produccién y el horno 3 es muy
peligroso y tachosos para las personas.

Encuesta 65
1. Eldar buen trato a las personas, el compafierismo, el sentir que estas en familia,
el gusto de dar lo mejor para la obra de Dios.

2. Dar mejores coches y ayuda de los demas.
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Encuesta 66
1. -

2. —

Encuesta 67
1. Sin presién

2. Comunicacion

Encuesta 68
1. Que es un lugar que tiene valores, es una empresa que es de Dios.

2. —

Encuesta 69
1. Elorden lalimpieza, y sobre todo que es una empresa del sefior todo poderoso.

2. Que siga siendo igual no cambiar nada.

Encuesta 70
1. Las personas con los que trabajamos se Unicas te sientes comodo con ellos.

2. Una buena motivacion si hacen horas extras.

Encuestas 71
1. Que las personas son gente de calidad por el hecho que es adventistas

2. Implementacion de herramientas de trabajo, falta de espacio para trabajar con
eficiencia.

Encuesta 72
1. Si es una institucion del sefior por lo tanto debemos de dar nuestro esfuerzo
para seguir al sefior y es una oportunidad para los jovenes que no tienen
recursos econémicos para estudiar.

2. Remuneracion, compafierismo, liderazgo, seguridad, equipamiento.

Encuesta 73
1. Nos da la seguridad y motivacion

2. Poner empefio y mejorar mi practica en el trabajo que realizo.

Encuesta 74
1. Estoy aqui por esto pertenece a Dios y siento que esto nos acerca del agua pasar
de las personas que nos rodean.

2. Tal vez mas atencién a las personas en ayudar y conseja en su vida espiritual y
poner mas ventilacion porgue no se puede respirar adentro.

Encuesta 75
1. Entorno amigable te hace sentir alegre y a gusto.

2. Concientizar a las personas dar todo de ellos no solo centrarse en su trabajo
directo.
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Encuesta’76
1. -

2. Elambiente es muy sofocante no hay aire acondicionado.

Encuesta 77
1.

2. —

Encuesta 78
1. Sitenemos sabados libres, es un lugar cristiano.

2. Controlar el calor que se siente dentro dar los materiales necesarios para
trabajar escuchar a los trabajadores.

Encuesta 79
1. Los mismos principios cristianos.

2.

Encuesta 80
1. Mas control

2. Elambiente nuevo es muy cerrado y no tiene ventilacion

Encuesta 81
1. A mi parecer es algo Unico para poder trabajar es que haya mds organizacién en
cuanto a los minutos de trabajo.

2. Lo que cambiaria en la empresa es él lo que son nuevas cosas innovando.

Encuesta 82
1. Donde me manda para mi es bueno.

2. Los equipos, los hornos, accesorios completos.

Encuestas 83
1. Sique es cristiano

2. Los materiales.

Encuesta 84
1. -

2. Capacitar a los jefes para sus funciones con criterio, dar herramientas necesarias
para llegar a las metas.

Encuesta 85
1.

2. —

Encuesta 86
1. Claro un dia libre y bueno para guardar

2. Cambiaria de actitud.
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Encuesta 87
1. Trabajar con mucho amor en todos los puestos que me pongan

2. Comprar maquinas para ser en todas las empresas y tener en primas leyes, llegar
temprano a los puestos de trabajo.

Encuesta 88
1. Silas personas

2. El break

Encuesta 89
1. Si hay un buen lugar donde trabajar, si hay una buena cochera para trasladar el

pan.
2. -

Encuesta 90
1. -
2. -

Encuesta 91
1. Se debe hacer semana de oracidn, para confraternizarnos con los compaferos

gue no son de la iglesia.
2. Necesitamos ventiladores en todas las areas hace mucho calor.

Encuesta 92
1. Personas honestas, temerosas de dios, amabilidad de parte del personal.

2. Ser mas organizados con el tiempo, planificar bien el trabajo antes de realizar.

Encuesta 93
1. Todo estd ok

2. Solo quiero que pongan algunos ajustes en el drea de panificacion sobre los
coches engrasados no tienen jaladores y el aceite se derrama.

Encuesta 94
1. Lo que a mi parecer le hace un lugar para trabajar es nos da descanso los
sabados para adorar al sefior y también antes de empezar cada actividad se
empieza con un canto y oracion.

2. La parte donde estan los hornos el piso es muy resbaloso en cualquier momento
alguien se puede caer, luego uniformes ya que son blancos deberian
proporcionarnos 2 uniformes o por lo menos 2 chaquetas o pantalones.

Encuesta 95
1. Esuna organizacion adventista

2. Que las personas se traten con mas respetos, que no haya diferencia, que no se
pongan sobrenombres.
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Encuesta 96
1. Esunaempresa adventista y dan libre los sabados y ademas el trato es diferente

a otros centros de trabajos es un mejor trato y hay un pequefio tiempo para
hacer culto.

2. Quizd avanzar son los adelantos y hace poder descansar los sabados y domingos
sabado para Dios y domingo para la familia.

Encuesta 97
1. Lo que me gusta es que se organizan bien en cuanto al culto antes de empezar a

trabajar.

2. Un gran cambio en todos lugares falta ventilacion en todas las dreas de trabajo
es por nuestra salud.

Encuesta 98
Algunas personas son buenas amigos y se preocupan por ti.
1. La comunicaciény el apoyo entre todos los trabajadores.

2.

Encuesta 99
1. Que tenemos un Dios todo poderoso que amamos a Dios.

2. Mejorar los sueldos de los trabajadores.

Encuesta 100
1. -

2. —

Encuesta 101
1. Es un lugar diferente para mi porque estoy con personas que conocen a Dios y

se sienten unos sentimientos de amor y confianza cuando bromeas.

2. Estener liderazgo de calidad para esto desacuerdo con las personas que tienen
cargos, una buena lider es Amar, respetar y organizar.

Encuesta 102
1. El compafierismo y las buenas experiencias que se aprende y sobre todo mas

ensefia mas de conocer a Dios.
2. Que dieran descanso sabados y domingos.

Encuesta 103
1. -

2. Que seamos transparentes en todo lo que decimos y hacemos.

Encuesta 104
1. Bueno un gran lugar para trabajar no pero si de partes de los jefes si pon de para

de los compafieros no hay envidia hacia los mejores.

2. Como la manufactura de la empresa, el uniforme del personal,
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Encuesta 105
1. Sime gusta el area donde trabajo vy los jefes son muy tratables.

2.

Encuesta 106
1. Ser honesto trabajadores, honrados.

2. Que hay estabilidad laboral, mejorar nuestra economia.

Encuesta 107
1. Algunos compafieros te hacen sentir que no eres extrafio, hay apoyo
defendiendo del jefe si hay compromiso con el jefe hay grupos que no haya
mucha unién puede ser por el jefe.

2. En caso de panificacién mantenimiento de equipos vy la infraestructura, en caso
de un accidente deberian ver eso mas.

Encuesta 108
1. La amistad de las personas que nos hacen sentir como en familia los jefes tanto
como nuestros compafieros.

2. Que tengamos mas espacio en el trabajo y mas ventilacién.

Encuesta 109
1. Cuando una persona necesita ayuda al instante le ayudamos.

2. Que exista un poco mas de mejoramiento en los coches que se utilizan, que
haya mas niumero de instrumentos a utilizar.

Encuesta 110
1.

2. —

Encuesta 111
1. Mejorar el trato al personal

2. Que tengan conciencia con los productos repartir a los que necesitan hacer obra
social.

Encuesta 112
1.

2. —

Encuesta 113
1. La amistad de mis compafieros y la confianza la alegria que me trasmiten al
trabajar.

2. Remodernizar la maquina de hacer bolos ya que mucho falla, ya habia sido
reparado y continua asi.

Encuesta 114
1. En este lugar donde todos te hacen sentir comodos es un lugar donde formas
una familia.

2. Deberian cambiar la infraestructura.
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Encuesta 115
1. Bueno lo que hace Unica esta empresa es que es una empresa cristiana.

2. Cambiaria a las personas chupamedias que sin esfuerzos tienen puestos claves.

Encuestas 116
1.

2. —

Encuesta 117
1. Suambiente es cordial amigable, posible tienen un trato cordial con las personas
aparta de tener una religidn la cual habla bien de ella.

2. Tendrian que mejorar el orden, deberia de haber seguridad si ocurriera algun
accidente.

Encuesta 118

1. -
2. —

Encuesta 119
1. -

2. —

Encuesta 120
1. -

2. —

Encuesta 121
1. Es un lugar con ideas cristianas nos conducen por un camino de esperanza en
todo lo que queramos realizar.

2. El sueldo pienso que nos deberian considerar un poquito mas nuestro trabajo
gue es bastante sacrificio.

Encuesta 122
1. -

2. Lafilosofia de maltrato a la persona.

Encuesta 123
1. Enelcampo

2. Primero no estoy conforme, no nos dieron ni siquiera un panetén por navidad,
no nos hablan claro de las condiciones , el sueldo es muy poco para lo que
hacemos, no hay comunicacién.

Encuestal24
1. La empresa la oportunidad de trabajo, la confianza de creer en solucionar su
problema.

2. Creo que le faltan mas capacitaciones a los nuevos en el lugar de trabajo.
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Encuesta 125
1. Eltrabajo en campo.

2. Que sean mas colaboradores con sus compafieros.

Encuesta 126
1. Ser adventista

2. Ser mas justos en sus descuentos.

Encuesta 127
1. En el campo haciendo mi trabajo

2. Elsueldo es muy bajo, para todo lo que hacemos, no nos ayudan a comisionar ya
gue no nos dan nuestras cuotas a tiempo no nos han dado la comisién de
panetones.

Encuesta 128
1. Se brinda oportunidades laborales para aquellos que somos adventistas y para
aquellos que no lo son.

2. En primer lugar cuando ingresa un personal en busca de trabajo darle la
bienvenida y entablar un conversacién amena no serd de mucho tiempo pero
considerable para conocer su propdsito de la visita.

Encuestal29
1. -

2. —

Encuesta 130
1. -

2. —

Encuesta 131
1. Que me dan el sabado libre

2. Que se pueda pagar horas extras y incentivos.

Encuestas 132
1. El compafierismoy la ensefianza que uno da personal sobre dias.

2. Implementar pero los personales nuevos para hacer una buena gestién.

Encuesta 133
1. Se podria decir que si es acogedor pero la remuneracién deberia de ser mas

2. Que pregunten con nos va en las tiendas, si estamos a gusto con las tiendas que
nos dan.

Encuesta 134
1. Por qué aumentan la fe y hablan de Dios.

2. Que se rijan a lo que predican la Biblia no olvidar a Dios pone reyes y los quita
soy catolica.
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Encuesta 135
1. Compaferismo, amabilidad, servicio.

2. Aspecto econdmico.

Encuesta 136
1. Que me dan esa oportunidad de trabajo, y fomentar el amor de Dios.

2. Buscar mas interés y comunicacién con los empleados.

Encuesta 137
1. Las capacitaciones de cada mes, un buen clima laboral.

2. Mejoraria en los bafios de varones y mujeres.

Encuesta 138
1. En este trabajo o empresa que estoy trabajando que es productos union me
gusta la religién que tiene porque es alli donde todos los dias puedo hablar de
Dios y concentrarme mas.

2. Contratar mas personal para tener menos tiendas asi poder trabajar con mas
comodidad y buen trabajo.

Encuesta 139
1. Esunaempresa que te ayuda desenvolverte mejor, respeta el sdbado, nos ayuda
a seguir mas el camino de Dios.

2. Incentivar al personal como aumentar el sueldo, ampliar el drea de distribucion.

Encuesta 140
1. Eltrato es amable y cordial pero solo en la universidad en los supermercados es
diferente, contestan las llamadas a tiempo intentan solucionar los problemas,
aunque a veces no lo resuelven.

2. Regalen pan, comisiones del el termino de mes de trabajo.

Encuesta 141
1. Si hay siento que las personas con quienes trabajo necesitan a alguien en quien
confiar sus problemas para recibir ayuda o consejos.

2. Debe de haber un buen trato a los recientes o nuevo tonarse el tiempo para
ensefiarles los lugares, y como se debe trabajar.

Encuesta 142
1. Sin duda alguna que es cristiana pero somos seres humanos y nada perfectos
pero estamos para aprender y creer.

2. Instruir mejor al personal ayudarlo en sus tiendas, pienso que las coordinadoras
o supervisores dejan un trabajo bueno y excelente ellos también deberian tener
ese mismo plan proactivo.

Encuesta 143
1. -

2. —

151



Encuesta 144
1. Sirespetando el sabado

2. Dar una buena clasificacion al personal nuevo, no dejarlo solo en el primer dia
de trabajo.

Encuesta 145
1. Por qué somos mds que una empresa somos una familia, somos personas con
gue tenemos algo en comun el amor de Dios.

2. Que puedan estar en mas distritos los lugares de trabajo.

Encuestald6
1. Es una empresa donde me permite ir a la iglesia en sabado siempre se encarga a
mejorar la vida espiritual, porque me gusta lo que es ventas y los desafios que él
lo incluye.

2. El trato cristiano siempre deberia existir, bueno también es importante el
incentivo econdmico.

Encuesta 147
1. Por que como adventistas podemos tener el sabado libre, formamos parte de
ser promotores de la buena salud con los productos, nos ayuda a formarnos mas
como personas como ser mas responsables, saber administrar nuestro tiempo
nos hacemos empresarios.

2. —

Encuesta 148
1. Bueno la empresa unié le falta incentivar a sus trabajadores con comisiones ya
gue la campafia de panetones no nos hicieron saber quién comisiono ya que la
proxima nos vamos a exigir tanto como este Ultimo afio. Donde esta nuestra
comision.
2. Me gustaria que si la empresa nos exige tanto los pedidos también exigimos que
nos incentiven para a si nosotros dar mucho mas de lo que esperan.

Encuesta 149
1. El campo es decir a mi me gusta el dia dia entrar a tienda vender revisar mi
producto lidiar con los jefes lograr mis ventas.

2. Mejor trato en cuanto comisiones o beneficios econdmicos, no hacer sentir que
estamos obligadas a participar de los cultos, mas comodidad en cuanto a la
cantidad de tiendas de trabajo, que las supervisiones no sean tan hostiles en el
momento o en el dia de la chamba.

Encuesta 150
1. La parte espiritual

2. Poca atencién o preocupacién en la salud de los empleados, y sus familiares.

Encuesta 151
1. Descanso el sdbado

2. Me gustaria que realicen paseos y salidas con mis compafieros y coordinadoras,
gue las reuniones acaben temprano pues todos no vivimos pro UPeU.
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Encuesta 152
1. Lo especial es que en ella puedo encontrar personas con las mismas ideologias
que yo.

2. Deberian de implementar mas equipos que ayuden a la produccion, deberian de
tener siempre presente las necesidades del dia de los mercaderistas.

Encuesta 153
1. -

2. —

Encuesta 154
1. Eltrato de su gente.

2. Una mejor atencién ser rapidos y amables.

Encuesta 155
1. El buen ambiente que nos brinda la empresa, el afecto por parte de los
compafieros.

2. Nuevas bandejas para cargar los productos, implementacion de un registro de
ingreso a la planta.

Encuesta 156
1. Esun lugar donde me hace sentir como en casa.

2. Las horas de trabajo.

Encuesta 157
1. Guardar el sdbado

2. Elsueldo es muy bajo aumentar sueldo al chofer.

Encuesta 158
1. Los dias de trabajo y el tiempo que dan los fines de semana.

2. Las horas de trabajo, el trato de los jefes con sus trabajadores.

Encuesta 159
1. Elamor a Cristo

2. Se considera la base de la canasta familiar y a partir de alli.

Encuesta 160
1. Esun lugar agradable para el trabajo.

2. —

Encuesta 161
1. Nosotros mismos hacemos que cada dia es un gran lugar para trabajar.

2. Eltrato alas personas.

Encuesta 162
1. Empresa con principios, un gran lugar de trabajo, sentimientos de familia.

2. Atencion en caja es muy lenta, algunos gerentes deberian predicar con el
ejemplo una buena conducta moral.
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Encuesta 163
1. Elrespeto entre compafieros, hay compafierismo y apoyo.

2. Capacitaciones constantes ver la forma de identificar a cada vendedor vy
repotenciar su capacidad, incentivos econdmicos no siempre es motivacion ver
otra forma de motivar, hubo una charla de motivacién me parece bien.

Encuesta 164
1. Que es una empresa adventista y me permite guardar el sdbado y que hacemos

deporte.
2. —

Encuesta 165
1. Nos da la oportunidad de trabajo y para poder sostener nuestros gastos en

nuestros estudios.

2. Administrar y la honestidad de trabajar perfectamente con la empresa y hacer
bien tu negocio.

Encuesta 166
1. Una gran actividad, hace deporte.

2. Son eficaz en su trabajo, mejorar su area de trabajo.

Encuesta 167
1. -

2. Charlas para como tratar a los clientes.

Encuesta 168
1. -

2. —

Encuesta 169
1. -

2. Que todos los dias tengamos por lo menos 10 minutos en comunicacion con
dios.

Encuesta 170
1. Es un lugar con sentimientos y principios cristianos donde nuestros actos deben

ser con el temor de Dios.
2. —

Encuesta 171
1. -

2. Capacitaciones al personal para que se ayuda a desarrollarse en el trabajo.

Encuesta 172
1. Por qué nos dan el sdbado libre y estar en compafierismo.

2. —

154



Encuesta 173
1. -

2. Mas capacitaciones integrales, dotar de equipos accesorios iddneos para mejor
desarrollo de las actividades.

Encuesta 174
1. Esun lugar favorable para todos.

2. Todos los trabajadores poniendo mas empefio de su parte.

Encuesta 175
1. Es unaempresa cristiana, todos somos tratados por igual.

2. En los pagos en realidad para una persona que tiene familia el sueldo es muy
poco.

Encuesta 176
1. -

2. Mejoraria si hubiese una administracion al momento de contar los productos.

Encuesta 177
1. Se podria decir que las duchas que tienen aunque estan un poco descuidadas
igual sirven porque después de un dia caluroso de trabajo una ducha relaja el
cuerpo.

2. Yo creo que nos deberian dar mas comida es decir los productos.

Encuesta 178
1. No hay que o te encuentres nada especial.

2. Le faltaria sistematizar la empresa pero no solo para beneficio econdmico de la
empresa sino también para su personal.

Encuesta 179
1. Sicomo el deporte también debe hacer salida de campo.

2. Conversar los unos con los otros y a la voz con jefes.

Encuesta 180
1. Sitenemos un equipo humano.

2. —

Encuesta 181
1. El ambiente es fraternal, el buen trato accesibilidad en conversar con los
superiores.

2. El aumento de sueldo motivaria el mejor desempefio en el trabajo, mejorar las
condiciones indumentarias de trabajo, que la comision seria para todos.

Encuesta 182
1. -

2. Un espacio par ayudantes y auxiliares donde puedan sentirse y disfrutar de un
buen momento.
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Encuesta 183
1. Sielambiente de hermandad pero a veces algunas nos abusan de eso.

2. Mas indumentarias hacia el personal y que podamos salir a trabajar con fuerza
con un sueldo bien pagado.

Encuesta 184
1. El horario de trabajo

2. Segmentacion los centros de ventas de acuerdo al territorio y no al punto de
equilibrio.

Encuesta 185
1. -

2. Mas espiritualidad evento sociales que ayuden la unién entre compaferos
capacitaciones.

Encuesta 186
1. Que se trabaja con el propdsito de hacer lugar nuestro mensaje cristiano a las

personas que aun no conocen de Dios asimismo el hecho de que contribuyen
con la salud de estas.

2. Que se evalué el tema de los rumores existen personas que no estan
comprometidas con la marca y se dedican a crear rumores esto afecta el clima
laboral y no nos ayuda a trabajar en equipo.

Encuesta 187
1. Apoyar a los jévenes en sus metas

2. Mejorar el sueldo.

Encuesta 188
1. Casi todos tenemos los mismos principios cristianos y eso hace la diferencia de
otras instituciones.

2. Que se nivelen los sueldos ganamos muy poco somos profesionales y tenemos
gue ganar lo justo.

Encuesta 189
1. Esunaindustria en crecimiento nos da la opcién de desarrollar muchas cosas.

2. Distribuiria las regalias en forma de subvencion de estudios para los
trabajadores, suprimiria el descuento automatico del diezmo, independizaria la
industria de la universidad.

Encuesta 190
1. La amabilidad que muestra el personal en general y los jefes la vi en otros

lugares y a la vez es un lugar libre de cosas toxicas y libre de la famosa
enfermedad del siglo el estrés.

2. Mejoraria en los incentivos a todo el personal.
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Encuesta 191
1. Lo hace especial en este centro de trabajo es el clima laboral tranquilo agradable
creo que es importante que nos tratemos con respeto y aqui se percibe eso.

2. —

Encuesta 192
1. La familia cristiana

2. Nunca dejar de Dios porque él ha creado esta empresa para ayudar a la juventud
y por ende presentar a Dios.

Encuesta 193
1. Elorden que tiene cada area, el compafierismo que hay como area de trabajo, el
poder compartir ideas que puedan contribuir con el drea en que desempefian.

2. Mejorar las instalaciones de cada area de trabajo dependiendo lo que necesiten
cada area, ver mejoras en la forma de promocionar la marca unién para que los
productos en general sean aun mas conocidos.

Encuesta 194
1. Sin comentarios

2. Sin comentarios.

Encuesta 195
1. Es una institucion adventista puedo seguir siendo fiel a Dios libremente los
sabados y la empresa es de Dios yo solo un mayordomo que me gustaria
trabajar para él y administrar bien su negocio.

2. ldentificarnos como cristianos en el trato hacia los demas el servicio a todos por
igual no esperando atender amable solo a personas con cargos importantes.

Encuesta 196
1. La amabilidad de las personas que trabajan y la comunicacién dentro de la
empresa y tener capacitado a su personal.

2. Teniendo capacitado a su personal por la muchos una vez al mes porgue entran
nuevas personas y teniendo comunicacion abierta.

Encuesta 197
1. Se hace culto al inicio de las labores, se mantiene respeto mutuo en las
Comunicaciones, se respeta el sabado.

2. Categorizacién adecuada de sueldo, implementar charlas de induccion para los
trabajadores nuevos, establecer un programa de desarrollo, establecer un plan
estratégico empresarial con vision a 20 afios.

Encuesta 198
1. La mayoria de personas son cristianos adventistas, la ubicacion de la planta es
un lugar hermoso un 65% de las personas son amables.

2. Definitivamente aumentar el salario, mejorar la infraestructura de las oficinas,
apoyar en diplomados en un 75% o mas, implementar en todos las herramientas
basicas para las oficinas.
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Encuesta 199
1. La espiritualidad en Dios, la misma como vision en Dios, cultos en las mafianas.

2. Tener las herramientas basicas para el trabajo una buena organizacién vy
compromiso.

Encuesta 200
1. Esla empresa que ayuda al cumplimiento de la mision de la iglesia adventista, se
antepone los valores y principios cristianos, todos nos tratamos de manera
cordial porgue somos cocientes de que somos hermanos de Cristo.

2. Mas capacitaciones especificar para el drea para una mejora continua.

Encuesta 201
1. Elespiritu de compafierismo y que creemos en dios que vela por nosotros.

2. El disefio de nuestro trabajo, infraestructura, sistema de gestién de calidad,
responsabilidad social cooperativa, buena remuneracion.

Encuesta 202
1. Cordialidad y amabilidad de algunas personas compartimos la misma fe vy
creencia.

2. La hipocresia de muchas personas, mejorar el trato hacia los diferentes niveles
de la cultura organizacional mas interés en el desarrollo profesional.

Encuesta 203
1. Que somos todos con una creencia y que existe el compromiso en lo que
hacemos.

2. Que todos puedan tener oportunidad a ser capacitados a recibir ayuda para
especializarse para seguir mejor en el trabajo.

Encuesta 204
1. El lugar donde trabajo es Unico y especial para mi: ambiente de trabajo
armonioso, compafieros comprometidos con la IASD, la mayoria tiene los
principios cristianos, compafieros prestos para ayudar.

2. Falta comunicacién, empezando de las cabezas, trato al personal, se ha
descuidado muchos incentivos.

Encuesta 205
1. Es una institucién adventista, predica el evangelio a través de la salud es parte
de la IASD

2. Jefes sean mas asertivos y justos en ciertos asuntos evitar la presiéon laboral,
haya mas cristiandad.

Encuesta 206
1. Por la espiritualidad de los mensajes que uno recibe antes de comenzar nuestras
tareas.

2. Un trato por igual a todos los trabajadores escucharlos conocerlos unos
acercamientos.
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Encuesta 207
1. Es muy importante este trabajo.

2. Siempre deberian ser primero espiritual porque se estd formando.

Encuesta 208
1. La verdad es que es poco veo a mi alrededor gente que se le cumpla con sus
horarios vienen segundos mas.

2. Empezar por la espiritualidad la puntualidad.

Encuesta 209
1. La empresa tiene los mismos principios cristianos que yo y no tengo problema
con mi religién.

2. Mejor bonificacion por el esfuerzo extra que se realiza como trabajo.

Encuesta 210
1. Hay un buen compafierismo, hay una buena comunicacién con dias con los
cultos antes de iniciar el trabajo.

2. Una buena remuneracién a cada trabajador.

Encuesta 211
1. Elcristianismo estd presente, se apoyan unos a otros.

2. Que la igualdad no halla en el trabajo, que se mejore los implementos de
trabajo.

Encuesta 212
1. Siporque elaboro mitrabajo, porque cada dia saco cosas buenas.

2. Tener todos los beneficios que un empleado necesita.

Encuesta 213
1. Buen trato.

2. Orden

Encuesta 214
1. Pues se descansa el dia sabado eso es algo muy especial.

2. Que tengan una mejor coordinacién con el personal.

Encuesta 215
1. Siporque es una empresa cristiana a mi me gusta todo donde desempefio per el
trato de los jefes es lo que no me gusta mucho no te valoran en tu trabajo no te
escuchan trabajas casi todo el dia no te consideran me parece que en eso estan
abusando de todos los trabajadores de productos union.

2. En miver seria cambiar de Gerente no sé pero en mi pensar pienso asi.
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Encuesta 216
1. Un buen ambiente laboral, consideran las horas extras, nuestras opiniones son
escuchadas, se puede crecer laboralmente, ambiente cristiano, buen horario.

2. Equipamiento, capacitaciones, incrementar un poquito el sueldo, semanas de
oracion por area.

Encuesta 217
1. Se fijan objetivos pero se exprime al personal no se toma en cuenta su situacion
personal, econdmica, salud, no se reconoce nuestro esfuerzo nuestras ideas no
importan.

2. Considerar la situacion personal del empleado en todos sus aspectos, incluirlos
en los objetivos y crecen juntos por ser la olvida.

Encuesta 218
1. El compaferismo entre los empleados, la unién entre los compafieros.

2. Serreconocidos por el largo que cada uno obtiene.

Encuesta 219
1. Lo especial es que no trabajamos los sabados.

2. Dar incentivos por desempefio hacer actividades creativas y de compafierismo,
brindar capacitaciones de trabajo.

Encuesta 220
1. Trabajar con un solo propdsito de mejorar la calidad total tanto para la empresa
como también para Dios.

2. Que todo trabajen y los jefes formen un equipo Unico que no exista
desacuerdos.

Encuesta 221
1. Cerca de mi hogar, fomentar la salud, facilidad para poder trabajar y estudiar,
facilidad para aprender nuevas cosas.

2. La distribucion de las rutas de supermercados, obtener mas carros para la
distribucion mejorar las herramientas de trabajo esto evitar la fatiga del
despacho y el ingresado, incentivos salarios.

Encuesta 222
1. Sitener el sdbado libre para adorar a Dios

2. Pagar un sueldo justo a todos sus trabajadores.

Encuesta 223
1. Es como micasa sentirme feliz.

2. Mas actividades con el personal.

Encuesta 224
1. Supermercados estregar mercaderias a plaza.

2. Organizar con los que dirigen el trabajo asi para trabajar en coordinacion.
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Encuesta 225
1. -

2. Comprar implementos para carga o traslados, comprar charolas, comprar un
camioén nuevo, de parte de gerencia mejorar el trato del personal.

Encuesta 226
1. Prestigio ganado de productos en el mercado ser parte del proyecto de
expansion.

2. Equidad vy justicia en toma de decisiones, promover la parte espiritual, mejorar
el ambiente laboral.

Encuesta 226
1. Silainfraestructura los compafieros.

2. El trato al personal, incentivos hacia el personal la falta de atencién hacia el
personal los accesos que merecen los que se esfuerzan, mas capacitaciones,
competitividad en el mercado nacional, aspecto econdmico.

Encuesta 227
1. Lo Unico en especial son los cultos.

2. Cambio de los jefes, mejorar el tratamiento de su personal, organizar los jefes,
mejorar en limpieza de planta.

Encuesta 228
1. Coordinar con los jefes para trabajar bien.

2. Justosy con ganas de trabajar.

Encuesta 229
1. Esun lugar de valores en la cual marca la diferencia de cualquier empresa.

2. Mas solidaridad mejor sueldo.

Encuesta 230
1. Esunlugar donde todo es divertido, si hay momentos para diversion.

2. Cambio de gerencia, mejor trato al personal, que den buenos desayunos,
almuerzo y cena, que todos den lo mejor para el trabajo.

Encuesta 231
1. Hacer lo cultos, los diezmos.

2. Un buen trato de parte de gerencia, semana de oracion enfoque espiritual,
aumento de sueldo, un mejor trato al personal, algunos incentivos para los
trabajadores.

Encuesta 232
1. Hacemos el culto todos los trabajadores la unidad entre trabajadores hay
seguridad en el ambiente.

2. Que seamos escuchados, que nuestras ideas también se tomen en cuenta, que
haya semana de oracion al menos una vez por mes, mejor trato.
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Encuesta 233

1. Esunlugar 100% saludable, es un lugar seguro, es un lugar de cultura.

2. Cambio de dirigencia funcionarios, mejor trato hacia el empleador.

Encuesta 234

1. Trabajamos con alegria por el trato que nos dan, siento que soy importante para

esta empresa.

Siempre siendo como estamos haciendo y gracias por darnos trabajo seguimos
confiando en Dios.
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