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RESUMEN EJECUTIVO

El presente estudio se desarrolldé con el fin de explorar la posible relacion entre los
elementos del clima laboral y el surgimiento de conflictos, tomando como metodologia el
estudio de caso a partir del fendmeno identificado al interior de una empresa peruana de
consumo masivo, donde dentro de un conjunto de sus plantas industriales que comparten
espacio geografico y lineamientos corporativos de funcionamiento, una de ellas registraba un

indicador de clima laboral favorable y a su vez ausencia de conflictos laborales.

Este estudio ingresa a la empresa Alicorp S.A.A. y toma como sujeto de estudio a su
planta industrial denominada COPSA, la cual registra indicadores de clima laboral positivos de
acuerdo a la informacion sistematizada por la propia empresa entre los afios 2013 y 2015, y que
a su vez no registra conflictos ni reclamos formalizados por parte de sus trabajadores, lo cual
significo la base para establecer el marco de investigacién de este estudio que tiene como
objetivo principal responder a la siguiente pregunta: Dadas las caracteristicas organizativas
comunes a las plantas del Predio Central de Alicorp, y dados los registros de clima laboral y
conflictos entre ellas {De qué manera algunos de los elementos del clima laboral pueden influir

en la ausencia de conflictos laborales dentro de la planta de COPSA?

A fin de responder a esta interrogante, se ha definido un marco de referencia a partir del
modelo de gestion integrada propuesto por Longo (2004) que establece mediante su subsistema
de relaciones humanas y sociales, el acercamiento necesario a las variables clima laboral y
relaciones laborales, y su relacion con los conflictos. Cada una de estas variables ha sido
posteriormente desarrollada a fin de llegar hasta los elementos fundamentales de cada una y

explorar las posibles relaciones entre ellos.

Este estudio posee una naturaleza exploratoria y ha sido desarrollado bajo un enfoque
mixto (cuali-cuanti), ya que hara uso de herramientas e informacion cualitativa y cuantitativa,
dentro de las cuales destaca el uso de entrevistas y encuestas para el levantamiento y posterior

contraste de la informacion.

Finalmente, tras realizar el trabajo en campo se revisaran los hallazgos, donde se habra
de encontrar que los elementos mas valorados por los actores abordados frente a los conflictos
son la comunicacion, el respeto y la confianza que constituyen elementos del clima laboral,

respondiendo asi a la pregunta de investigacion planteada.
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INTRODUCCION

El presente estudio denominado “La influencia de los elementos del clima laboral en la
incidencia de conflictos: El caso de una planta industrial dentro de una empresa peruana de
consumo masivo” esta dirigido a explorar la influencia de los elementos de la variable clima
laboral en la incidencia de conflictos laborales dentro del caso de estudio escogido, tomando
como punto de partida los resultados del indicador de clima laboral que la organizacion
seleccionada ha medido entre sus trabajadores obreros durante los afios 2013, 2014 y 2015, y los
registros de reclamos laborales presentados dentro de sus plantas industriales, enfocando el
estudio en una de ellas donde estos elementos han demostrado un comportamiento distinto al

resto de sus plantas colindantes.

La organizacion escogida para llevar a cabo el presente estudio fue la empresa peruana
de consumo masivo Alicorp S.A.A, donde se realizo el recojo de informacidon acerca de sus
resultados de clima laboral y los registros de sus conflictos, con los cuales se identificd que una
de sus plantas, que corresponde al nombre de COPSA, presentaba una realidad distinta al resto
de plantas con las cuales comparte lineamientos corporativos de gestion y cercania geografica,
ya que esta registraba indicadores positivos de clima laboral y a su vez ausencia de conflictos
laborales formalizados. Precisamente, en ella se centr6 la presente investigacion que buscod ser

un primer acercamiento exploratorio a este fenomeno.

El estudio desarrollado inicia presentando el marco de la investigacion donde se
presentan las preguntas de investigacion y se definen los objetivos del caso de estudio.
Contintia, con el analisis de los antecedentes del caso, economicos y laborales -tomando énfasis
en los registros sobre conflictos laborales suscitados en el pais- que conformen el contexto a los
que las organizaciones deben hacer frente. De esta forma continua hasta llegar al caso de la
empresa seleccionada Alicorp S.A.A. y la introduccion a sus antecedentes de interés, donde se
presentan los registros de conflictos y los resultados de clima laboral entre las plantas
industriales que componen su predio principal ubicado en la provincia del Callao. Esto compone

el primer capitulo de la presente investigacion.

En segundo lugar, se dara paso a la definicion del marco de referencia donde se
desarrollaran las variables de interés para la investigacion. En este sentido, el acercamiento
tedrico toma como punto de partida el andlisis de diferentes propuestas de gestion de recursos
humanos, sin embargo, se respalda fundamentalmente en el modelo de gestion integrada
propuesto por Longo (2004), quien a través del subsistema de relaciones humanas y sociales
establece un marco de relacion para las variables clima laboral, relaciones laborales y conflictos

laborales. Dicho esto, el desarrollo tedrico continuara hasta llegar al analisis del clima laboral y



los elementos que lo componen, para lo cual se empleara el modelo propuesto por Gomez y
Vicario (2010) a través de su Escala Multidimensional de Clima Organizacional (EMCO), la
cual ayudarda a interpretar la relacion entre los elementos que componen el modelo de
evaluacion Great Place To Work que constituyen una de las bases de este trabajo. Esto
constituira el respaldo teérico para establecer el disefio metodoldgico de la investigacion e

interpretar los hallazgos del caso.

Tras presentar el contexto y las caracteristicas del caso de estudio, se continuara con el
planteamiento del disefio metodologico. En primer lugar, este estudio es del tipo exploratorio
con un enfoque mixto (cuali-cuanti), dado que trabajara con informaciéon y herramientas
cualitativas (fuentes primarias y secundarias), asi como con herramientas cuantitativas (como la
encuesta), cada una de las cuales servird para recoger informacion de los actores tomados en
consideracion dentro del caso y tomando en consideracion la viabilidad brindada por la
empresa. Tras concluir con la construccion de las herramientas, se procedera la recoleccion y
sistematizacion de la informacion con lo cual, concluido esto se dard pase a la etapa de analisis

para finalmente obtener los resultados de la investigacion.

Una vez definidas las herramientas de investigacion, el estudio continuara con la
aplicacion en campo y la revision de los resultados obtenidos, donde se habra de encontrar que
entre los elementos mas valorados por los representantes de la organizacion y la muestra de
trabajadores evaluada, la comunicacion, el respeto y la confianza que constituyen elementos del
clima laboral influirian en la incidencia de conflictos al interior del caso de estudio, lo cual
responderia a la pregunta de investigacion definida para esta investigacion. Finalmente se
presentaran las conclusiones y recomendaciones sobre el estudio con las cuales se dara fin al

presente trabajo.



CAPITULO 1: EL PROBLEMA DE INVESTIGACION Y EL
ANALISIS DEL CONTEXTO

El presente capitulo incluye las siguientes secciones de la investigacion: en primer
lugar, una introduccion a los antecedentes del caso de estudio, los cuales permiten definir el
problema de investigacion, las preguntas y objetivos de la investigacion que el presente trabajo
busca cumplir. En segundo lugar se profundiza en la presentacion de los antecedentes del caso
de estudio a fin de analizar el marco contextual sobre el que se desenvuelve la presente
investigacion mediante la recopilaciéon de indicadores sobre conflictos laborales dentro de la
realidad peruana de los afios 2013 - 2015. Finalmente, se procede a la presentacién de la
organizacion seleccionada como caso de estudio, asi como sus antecedentes particulares y

principales caracteristicas que permitan esclarecer el problema de investigacion.

1. Antecedentes y definicion del problema de investigacion

A finales del afio 2015, la desaceleracion econdémica que atravesaba América Latina
imponia grandes retos a los paises de la region, quienes veian sus indicadores de bienestar social
afectados por esta tendencia global (OIT, 2015); frente a este panorama, el Peri no fue ajeno a
ello, reportando un crecimiento inferior al de afios previos (post crisis financiera). Esta situacion
afectd sus indicadores de bienestar social e influy6 de alguna manera en la conflictividad laboral

reportada por las principales organizaciones del pais (Mintra, 2015).

Precisamente, uno de los principales aspectos abordados por la presente investigacion es
el de la conflictividad laboral, donde dentro del periodo de estudio (2013.- 2015) el Pert registra
una serie de hechos que ratifican la existencia de conflictos laborales entre trabajadores y
empleadores que desencadenaron en huelgas y horas de trabajo perdidas, que finalmente afectan
el bienestar de las personas y las organizaciones. Precisamente, muchas organizaciones en el
Pert reflejan esta situacion de tension frente a sus propios trabajadores, en ese sentido, el
presente trabajo busca explorar la situacion que sucede al interior de una de ellas donde este

fendomeno presenta una realidad particular (Mintra, 2015).

La empresa seleccionada para el presente trabajo es Alicorp S.A.A., empresa peruana de
consumo masivo con gran influencia dentro del mercado peruano por el diverso portafolio de
productos que ofrece (Alicorp, 2016), cuya estructura presenta una situacion particular en torno
a sus plantas industriales y el comportamiento de sus trabajadores frente a los conflictos

laborales que en ellas se presentan.

1.1. Definicion del problema de investigacion
Alicorp S.A.A. posee un amplio portafolio de productos dentro del mercado peruano e

internacional, cuya responsabilidad de produccion recae sobre sus plantas industriales, cada una



de las cuales se encuentra conformada por trabajadores operarios y posiciones de mando
asignadas por la organizacion cuya gestion recae sobre las areas de Supply Chain y Recursos
Humanos que funcionan a través de un modelo de gobierno corporativo que garantice que, sin
importar el pais o area, todas las acciones se encuentren alineadas a los lineamientos
corporativos (Alicorp, 2017). La particularidad identificada en la presente investigacion reside
en que dentro de todas las plantas industriales ubicadas en el predio principal de la empresa,
todas ellas, a excepcion de una, registran conflictos laborales que se han formalizado en
reclamos/demandas y en la constitucion de gremios sindicales; esto cobra mayor interés cuando
se contrasta esta situacion con los resultados de las mediciones de clima laboral que la propia
organizacion desarrolla de la mano de la empresa Great Place To Work, donde destaca que de
este mismo grupo de plantas que conforman su predio principal, la que lidera el puntaje es
justamente aquella donde no se registran los fendémenos de conflictividad laboral antes
descritos. Resulta relevante observar que del grupo de plantas industriales que comparten
mismas condiciones corporativas y misma ubicaciéon geografica, haya una planta que se
diferencia por no poseer conflictos laborales formalizados, ni gremios sindicales a diferencia del
resto de plantas industriales vecinas y que a su vez registra el mejor resultado dentro de la

medicion de clima laboral que la empresa realiza corporativamente.

Precisamente, son estas particularidades las que han motivado la eleccion de dicha
planta como sujeto de estudio, la cual corresponde al nombre de COPSA y desde la cual se
explora el fenomeno descrito en torno a la ausencia de conflictos laborales formales dentro de

ella y las mediciones de su clima laboral.

1.2. Preguntas y objetivos de investigacion
Para la presente investigacion se toman en consideracion las caracteristicas de la planta
de COPSA y la realidad de sus conflictos laborales, asi como los registros historicos de las
mediciones de clima laboral realizadas por la organizaciéon al conjunto de plantas
geograficamente adyacentes a ella. Dicho esto, se plantean las siguientes preguntas de

investigacion:

1.2.1. Pregunta general
Dadas las caracteristicas organizativas comunes a las plantas del Predio Central de
Alicorp, y dados los registros de clima laboral y conflictos entre ellas ;De qué manera algunos
de los elementos del clima laboral pueden influir en la ausencia de conflictos laborales dentro de

la planta sujeto de estudio?

1.2.2. Preguntas especificas



e ;Cuales son los elementos del clima laboral en los que COPSA destaca en relacion a las

otras plantas de Alicorp consideradas?

e (uales son los elementos que la gerencia y la jefatura de COPSA destacan en la gestion

de sus trabajadores?

e ;Cuales son los elementos mas valorados por los trabajadores sobre la gestion que

realiza la gerencia y la jefatura de COPSA frente a los conflictos?

Cada una de las preguntas de investigacion planteadas, debera encontrar una respuesta
al finalizar la presente investigacion, dicha respuesta, independientemente de su resultado,
debera cumplir un objetivo. De esta forma, a continuacion se detallan los objetivos de la

presente investigacion:

1.2.3. Objetivo general
El objetivo general de la presente investigacion es identificar los principales elementos

del clima laboral que podrian estar influenciando la incidencia de conflictos laborales en la

planta de COPSA.

1.2.4. Objetivos especificos
e Determinar cuales son los elementos en los que COPSA destaca frente a las plantas de

comparacion considerando los datos y registros recopilados.

e Conocer cuales son los elementos qué la gerencia y la jefatura de COPSA destacan

dentro de su gestion del personal

o Identificar cuales son los elementos mejor valorados por los trabajadores respecto a la
gestion de la gerencia y la jefatura de COPSA sobre los conflictos laborales que surgen

en su planta.

1.3. Justificacion y viabilidad

La presente investigacion tiene como justificacion constituir un aporte de investigacion
con enfoque de estudio de caso a la relacion que podria existir entre algunos de los elementos
medidos por la encuesta de clima laboral y la presencia o no de conflictos para proximos
acercamientos a la gestion de los recursos humanos dentro del contexto laboral peruano, en
especifico aquel relacionado a las grandes industrias donde existe un gran numero de
trabajadores, y donde existe un amplio registro de conflictividad laboral. Si bien el presente
trabajo posee un caracter exploratorio, busca establecer un marco de referencia para futuros
estudios que permitan profundizar el estudio de las variables que aqui se presentan, con el

objetivo de contribuir a mejorar los procesos de gestion sobre los recursos humanos, en linea



con las necesidades de las personas que conforman las organizaciones dentro del pais y la

sostenibilidad de las mismas.

Vale precisar respecto al factor de viabilidad que se ha contado con la colaboracion de
la organizacion en estudio. Sin embargo, existe una la limitacion en torno al numero de
trabajadores abordados por las herramientas definidas en este trabajo, y es que a fin de cuidar la
integridad y percepcion de la herramienta oficial que la empresa aplica anualmente, para fines
de la presente investigacion solo se podra acceder al 15% de la poblacion obrera de COPSA, por

lo cual, los resultados del estudio no pueden ser extrapolados ni generalizados.

2. Anailisis del contexto
2.1. La situacion econémica — laboral en América Latina

Durante los ultimos afios el Pert ha experimentado un crecimiento econdmico positivo
dentro de la region, demostrando una evolucion favorable de su economia y en el crecimiento de
sus sectores productivos, asi como también resistiendo los escenarios de crisis internacional y
desaceleracion que vienen sacudiendo el panorama mundial. De acuerdo al Banco Central de
Reserva del Pert (2016), al cierre del afio 2013, el Perti logré un crecimiento de 5,9% respecto,
al afio anterior; para el afio 2014, este indicador registro un crecimiento de 2.4%; mientras que
para el 2015, el PBI del Peru registro una recuperacion importante logrando cerrar el afio con un
3.3% de crecimiento respecto al 2014. Si bien estos niimeros son inferiores a los registrados en
afios previos donde el promedio estuvo por encima de los 6 puntos porcentuales, incluyendo el
registrado durante la crisis del 2009 (BCRP, 2016), los resultados de este indicador se vuelven
significativos y cobran relevancia cuando son comparados con los resultados de la evolucion de

las economias latinoamericanas en conjunto.

En su informe sobre el Panorama Laboral de América Latina y el Caribe 2015, la
Organizacion Internacional del Trabajo (2015) resefia el dificil contexto econémico que se
continla asentando para los paises emergentes y en vias de desarrollo, demarcandose
principalmente en las economias Latinoamericanas donde se espera una contraccion de -0,3%
para el afio 2015 (OIT, 2015). Al cierre del afio, a continuaciéon se pueden observar los
indicadores de crecimiento brindados por la Comision Econdémica Para América Latina y el

Caribe — CEPAL (2016):



Figura 1: Evolucion del PBI Latinoamérica

Fuente: CEPAL (2016)

De acuerdo a la CEPAL (2016), Latinoamérica registro tasas de variacion en el PBI de
2,8%, 1,2% y -0,4% para los afios 2013, 2014 y 2015, lo cual demuestra que la economia
peruana se mantuvo por encima del crecimiento promedio de la region, siendo una buena sefial
de la resistencia de la misma al panorama de desaceleracion dentro de la region. No obstante,
mas alld de los indicadores economicos favorables para el pais, la transcendencia de estos
hechos, es decir, del crecimiento econdmico, se deberia hacer tangible al medir el desarrollo y
crecimiento de los ciudadanos del pais, traduciéndose esto en mejoras relacionadas al acceso a
servicios, empleo digno, igualdad de oportunidades y mejores condiciones de vida para ellos, lo
cual implica un gran espectro de variables de naturaleza educativa, alimentaria, laboral, de
salud, entre otras relacionadas al bienestar de los mismos. Dentro de este espectro de elementos
que determinan la vida de los individuos, la presente investigacion se desarrollara
especificamente dentro de aquel relacionado a las condiciones de trabajo, el clima laboral y la
conflictividad laboral, recogiendo, en primera instancia, el contexto actual de las organizaciones

en base a estos factores.

Ante todo, es necesario identificar la tendencia dentro del componente trabajo a nivel
Latinoamérica, donde como se menciono, se evidencia una caida progresiva en los indices de
crecimiento y la desaceleracion de las economias. De acuerdo a la OIT (2015), la desaceleracion
a la que se enfrenta la region significaria mayores retos tanto econdomicos como laborales a los
que significo la crisis financiera del 2008-2009, la cual se percibe a nivel economico en la caida
de indicadores como los términos de intercambio, precio de los metales y exportaciones, asi
como en la valoracion de los commodities; mientras que en el plano laboral, solo en la
comparacion de la tasa de desocupacion del tercer trimestre del 2015 frente al mismo trimestre
del 2014, se evidencia un crecimiento de 0,5%, lo cual significa un incremento de 1,7 millones
de desocupados en la region (OIT, 2015). Considerando las caracteristicas de los paises

Latinoamericanos, cuyas economias, en su mayoria, se encuentran en proceso de desarrollo, la



desaceleracion econdmica afecta directamente el bienestar laboral y econdmico de las personas,
ya que impone un panorama de crecimiento cada vez menor a las organizaciones que aqui se
desenvuelven y por ende afecta su capacidad de mejorar las condiciones de las personas que las
componen. Dicho esto, es preciso ingresar a la realidad peruana, donde los retos laborales para
el conjunto de organizaciones que aqui se desempefian giran en torno a la sostenibilidad de sus

actividades a fin de no perder el paso en este complejo contexto.

2.2. La situacion laboral y la conflictividad en el Peru
En lo que respecta a la conflictividad laboral dentro del pais, de acuerdo al Ministerio de
Trabajo y Promocién del Empleo (2015) en el reporte “Huelgas en el Pera — 2015, se evidencia
que hasta el afio 2014, hubo una tendencia creciente respecto al numero de huelgas registradas

por la institucion, lo cual se puede apreciar en el siguiente grafico:

Figura 2: Registro historico de huelgas en el Peru

Fuente: Mintra (2015)

Si bien el afio 2014 registra solo una huelga mas que el 2013, este indicador solo mide
el namero de incidentes calificados como huelga, por lo que al observar el detalle de las mismas
dentro del informe del Mintra respecto al afio 2014, este sefiala que el numero de trabajadores
comprendidos en las mismas crecid en un 52% en relacion al 2013, ya que de un total de 26,736
comprendidos durante el 2013 se pasé a considerar un total de 40,681 trabajadores involucrados
durante el 2014. No obstante, dicho informe también denota que al cierre del afio 2015, el
numero de huelgas registradas se redujo a menos de la mitad respecto al 2014, sin embargo, a
pesar de que el numero de huelgas se haya reducido drasticamente, el nimero de trabajadores
involucrados en las mismas no lo hizo, manteniéndose por encima del tope registrado durante el

afio anterior, tal cual se puede ver en el siguiente grafico:



Figura 3: Registro historico del nimero de trabajadores comprendidos en huelgas en el
Peru

Fuente: Mintra (2015)

Esta informacién cobra relevancia cuando se materializa el tiempo dedicado por los
trabajadores al proceso de huelga, ya que representa tiempo que ellos han dejado de ser
productivos para sus organizaciones y, por ende, estas ultimas han visto sus operaciones
disminuidas. De acuerdo al Mintra (2015), al cierre del 2015 se registraron 1°925,632 horas
hombre perdidas por procesos de huelga, lo cual si bien es inferior al 2014, se mantiene por

encima del 2013 como se puede ver a continuacion:

Figura 4: Registro historico del niimero de horas hombre perdidas por huelgas en el Pert

Fuente: Mintra (2015)

Precisamente, este indicador viene influenciado por el mayor nlimero de trabajadores
involucrados en los procesos de huelga registrados, sobre lo cual se puede sefialar que
considerando el menor nimero de huelgas registradas, se denota una mayor participacion de

trabajadores en cada uno de estos procesos.



Por otra parte, respecto a los motivos que han conllevado a la ejecucion de estas
huelgas, el Mintra presenta en sus informes sobre huelgas 2014 y 2015, el detalle de las mismas.
De acuerdo al informe sobre huelgas 2014, se menciona que las principales causas para la
ejecucion de huelgas como medio de presion, destaca la solucion al pliego de reclamos por
Negociacion Colectiva (48%), seguida del incumplimiento de normas legales y/o
convencionales (43%) —esto relacionado al cumplimiento de normas en materia de Salud, pago
de remuneraciones, gratificaciones, etc. —, y finalmente se sefiala la incidencia de amenazas de
despido, cambios en las modalidades de contratacion e incidencias politicas en el entorno de los
negocios (9%) (Mintra, 2014). Respecto al 2015, el informe sobre huelgas 2015 detalla que
estas causas han prevalecido como principales motivos para la ejecucion de las mismas, sin
embargo, refiere que el numero de incidentes reportados se redujo respecto al afio anterior. En
ambos casos vale precisar que de acuerdo al Mintra (2015) la principal causa por la cual el
cierre de la negociacion colectiva puede llegar a generar una huelga como medio de presion
responde a diferencias en cuanto a propuestas remunerativas entre los sindicatos y las

organizaciones a las que pertenecen.

La huelga es la forma mas clara y evidenciable que un conflicto de origen laboral puede
llegar a tomar, dado que evidencia claramente un reclamo (o conjunto de ellos) por atender y
suele incidir directamente en las operaciones regulares de las organizaciones mediante la
pérdida de horas hombre, asi mismo, puede afectar negativamente la reputacion de la
organizacion mediante la promocion mediatica de la misma, lo que hace atin mas evidenciable
la incidencia de esta. Sin embargo, no todos los conflictos de indole laboral que se presentan
dentro de las organizaciones escalan al nivel de un huelga, ya que estos pueden surgir desde el
momento en que se originan diferencias de intereses entre las partes involucradas (trabajador y
empleador), y todos ellos se deben tomar en consideracion con igual importancia, ya que pueden
deteriorar las relaciones laborales al interior de la organizacion. Para efectos del presente trabajo
los conflictos laborales que se tomardn en consideracion, seran aquellos de caracter formal, es
decir, aquellos que han sido formalizados mediante organizaciones sindicales o los reportados
ante la entidad laboral competente y cuya resolucion escala el contexto interno de la
organizacion (Mintra, 2012) Precisamente, con respecto a las instituciones laborales que norman
y fiscalizan los procesos laborales al interior de las organizaciones, a inicios del 2013 se registra

un hito importante al respecto.

Hasta finales del afio 2012 el Mintra era el responsable de ejecutar todas las actividades
necesarias para el control de los procesos laborales al interior de las organizaciones, sin
embargo, con el fin de especializar y fortalecer la tarea de fiscalizacion laboral, a inicios del

2013 el Poder Ejecutivo finalmente aprobo la creacion de la Superintendencia Nacional de
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Fiscalizacion Laboral, la SUNAFIL. Como lo sefiala la Ley N° 29981 que le dio origen, este
organismo adscrito al Ministerio de Trabajo y Promocién del Empleo es responsable de
promover, supervisar y fiscalizar el cumplimiento del ordenamiento juridico social, laboral y el
de seguridad y salud en el trabajo; para lo cual se le confirié autonomia en la realizacion de sus
funciones y una estructura organizacional propia (SUNAFIL, 2013). Como bien lo menciona la
vision de esta institucion, ella busca consolidarse como aquel organismo publico que contribuya
a tomar conciencia sobre el cumplimiento de los derechos y obligaciones laborales,

contribuyendo a la mejora del clima laboral y por ende al desarrollo del Pais (SUNAFIL, 2015).

Como se menciono, la constitucion de la SUNAFIL se produjo con el fin de buscar una
mayor eficiencia en los procesos de inspeccion y fiscalizadores sobre las relaciones laborales en
las organizaciones del pais, lo cual definié un escenario mas retador y de cuidado para las

organizaciones del medio sobre la gestion de sus conflictos.

El nimero de huelgas durante los ultimos afios, la incidencia de trabajadores dentro de
las mismas y los tiempos dedicados, la perduracién de los motivos por los que estos recurren a
ellas, asi como la creacién de un nuevo 6rgano fiscalizador en materia laboral, son hechos que
ilustran parte del contexto laboral actual que rodea a las organizaciones que se desempefian en
nuestro pais, obligando a la necesidad de un adecuado proceso de gestion en las organizaciones
de hoy, ya que estas deben velar por la sostenibilidad de sus operaciones, teniendo muy
presente la relacion con sus trabajadores, pues dependiendo de como esta sea llevada, podra

tomar un papel constructivo hacia ese objetivo o convertirse en un obstaculo rumbo a €l.

Tomando en consideracion el panorama de la conflictividad laboral descrito hasta el
momento, la presente investigacion busca estudiar una empresa peruana y explorar la situacion
de sus relaciones laborales desde la perspectiva de una de sus areas donde ocurre un fenomeno
de interés en cuanto al comportamiento de los conflictos laborales que en ella se suscitan. La

empresa en cuestion es Alicorp S.A.A. y se tratara sobre ella a continuacion.

3. Alicorp S.A.A.: gestion de relaciones laborales y presencia de conflictos

Alicorp S.A.A., es una empresa industrial peruana del sector de consumo masivo y
cuidado del hogar, cuyas lineas de produccion estan enfocadas en bienes de consumo humano,
productos industriales y lavanderia, principalmente. La empresa posee con participacion en Pert
y en otros 5 paises de la region, asi mismo sus productos llegan a mas de 23 paises del mundo
(Alicorp, 2015). En el Pert cuenta con mas de 3,000 trabajadores a nivel nacional, entre
personal Empleado y Obrero. Dentro de sus resultados, al cierre del 2014, la Empresa registro
ventas superiores a los 3,000 millones de soles, de acuerdo a los registros de su Memoria Anual

2014 (Alicorp, 2015), no obstante sufrié una abrupta caida en los resultados de sus utilidades
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netas producto de factores como el tipo de cambio, decisiones de inversion en instrumentos
financieros y las mayores inversiones realizadas por la organizacion por crecimiento inorganico.
Al cierre del afo 2015, las ventas registradas por la compafiia superaron los 3,900 millones de
soles de acuerdo a su Estado de Resultados 2015 (Alicorp, 2016), lo cual vino acompafiado de
una recuperacion en su utilidad neta producto de la restructuracion de su deuda principalmente y

la mejor gestion sobre instrumentos financieros.

De acuerdo a la informacion disponible, el desempefio de sus operaciones se dio de
forma positiva durante el afio 2015, pues la empresa logro mantener sus altos niveles de
participacion dentro de las diversas categorias con las que participa en el mercado peruano, tal

como se puede apreciar en la siguiente tabla extraida de su Memoria 2015 (Alicorp,2016):

Tabla 1: Participacion de mercado de Alicorp segun categorias de productos

Fuente: Alicorp (2016)

Se puede apreciar la creciente participacion de mercado en varias de las categorias

donde la empresa desarrolla actividades, que respalda los resultados positivos en sus niveles de
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ventas antes mencionados. Precisamente, el éxito en las operaciones comerciales y del proceso
de venta en cada uno de estos mercados donde participa la empresa, se encuentra sustentado en
la adecuada operacion productiva de sus mas de 10 plantas industriales a nivel nacional, las
cuales tienen la responsabilidad de fabricar eficazmente todos los productos que demanda el
mercado. Es entonces que cada una de estas fabricas juega un papel indispensable para el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion, en cuya realidad reside el objeto de interés
para el presente caso de estudio, pues cada una de estas plantas industriales se encuentra
conformada por personas que interactiian entre si y donde se buscara explorar la naturaleza de
sus relaciones. A continuacion se profundizara en la estructura de la empresa y de sus plantas

industriales.

3.1. Estructura organizativa de Alicorp S.A.A y sus plantas industriales.
Alicorp S.A.A. posee una estructura organizativa dividida mediante Vicepresidencias
que reportan directamente a la Gerencia General y de quien reciben sus principales
lineamientos, las cuales se pueden dividir por areas de negocio (rojo) y areas de soporte (verde)

de acuerdo al siguiente organigrama:

Figura 5: Organigrama de Alicorp S.A.A.

Fuente: Elaboracion Propia

El presente estudio contempla el trabajo con las Vicepresidencias de Supply Chain
Corporativo y de Recursos Humanos Corporativo, dado su rol en el funcionamiento de cada una
de las areas productivas, llamese plantas industriales, que posee la organizacion (Alicorp, 2017).

En primer lugar, la VP de Supply Chain Corporativo comprende las distintas areas especialistas
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que forman parte de la cadena de produccion de los productos que comercializa la empresa:
Manufactura, Compras, Tecnologia y Desarrollo, Calidad y Seguridad, Distribucion vy
Planeamiento; cada una de estas areas posee un Director a la cabeza quien recibe los
lineamientos corporativos de la vicepresidencia y los lleva a su propia area, tal como se puede

ver en el siguiente organigrama:

Figura 6: Organigrama de la VP Corporativa de Supply Chain

Fuente: Elaboracion Propia

El trabajo en curso se enfoca en el area de Manufactura (Produccion) por ser aquella
que involucra directamente el funcionamiento de las plantas industriales y con ello el rol del

personal obrero (operativo) que en ellas se desempeiia.

En segundo lugar, la VP de Recursos Humanos se encuentra organizada de forma
similar, pues retine a cada de una de las areas especialistas en los procesos de gestion de los
recursos humanos: Servicios, Capacitacion y Seleccion, Compensaciones, Desarrollo
Organizacional y Asuntos Corporativos; mas a su vez contempla dos areas generalistas
responsables de dar soporte al resto de Vicepresidencias las cuales son el area de RRHH
Manufactura y Relaciones Laborales, y la de RRHH Perti. Cada una de estas dreas posee un
Director o Gerente encabezando la misma, quien de igual forma recibe los lineamientos de la

vicepresidencia y se organizan de la siguiente forma:
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Figura 7: Organigrama de la VP de Recursos Humanos Corporativo

Fuente: Elaboracion Propia

Al respecto, el estudio en curso se centrard principalmente en el area de Relaciones
Laborales, ya que es esta area generalista de RRHH la responsable de dar soporte a los equipos
Gerenciales y Jefaturas de las diferentes plantas industriales en lo que corresponde a la gestion
del personal obrero que estas poseen a su cargo. Es importante sefialar que los organigramas
presentados muestran la estructura corporativa que la organizacion ha definido para su
funcionamiento, tanto en la Vicepresidencia Corporativa de Supply Chain como en la
Vicepresidencia de Recursos Humanos Corporativo, las areas especialistas son las responsables
de establecer los lineamientos que el resto de areas ha de aplicar, como las politicas de compras

o las politicas salariales, por ejemplo.

Dicho ello, es necesario ingresar a la realidad de las plantas industriales, partiendo de
organizacion de las mismas; en ese sentido, cada una de las plantas industriales se encuentra

estructurada de forma similar tal como se muestra a continuacion:
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Figura 8: Organigrama de las posiciones dentro de las plantas industriales

Fuente: Elaboracion propia

Esta estructura parte de una Gerencia de Produccion, responsable de la gestion de la
planta, quien reporta directamente al Director Corp. de Manufactura; Jefaturas a cargo de areas
especificas de las plantas; el soporte transversal de RRHH mediante el area generalista de
Relaciones Laborales; el personal Obrero que conforma la base laboral de la misma; y las areas
de Control de Produccioén y Jefaturas de Turno asignadas a determinados horarios de acuerdo a

las necesidades de produccion.

Como se menciond, Alicorp S.A.A. se encuentra gestionada mediante lineamientos
corporativos que buscan asegurar procesos similares para cada una de sus areas funcionales o
gjecutoras; de esta forma, tenemos que cada area de RRHH establece lineamientos que las
Gerencias deben seguir y respetar en la gestion del personal a su cargo, por ejemplo, el area de
Compensaciones establece las politicas salariales para toda la organizacion, el area de
Capacitacion define los procedimientos para la capacitacion del personal, y asi sucesivamente.
Lo mismo sucede para el caso de las areas de Supply Chain donde cada Direccion establece los
lineamientos respecto a sus procesos y estandares en base a las directrices de la Vicepresidencia.
Es entonces que cada planta industrial recibe tanto los lineamientos de la VP de Supply Chain,
para el caso de sus funciones operativas referidas a la gestion de los recursos productivos
(incluidos la mano de obra, vista desde una perspectiva de presupuesto y costo), asi como de la
VP de RRHH, para el caso de la gestion de las personas que componen su fuerza laboral; sobre
esto ultimo, para el caso del personal obrero en cada una de las plantas industriales, se ha
establecido el soporte del areca de Relaciones Laborales, quienes tienen la labor de asesorar y
acompanar a cada uno de los Gerentes y Jefes en la gestion de sus trabajadores a partir de los
lineamientos que RRHH como Vicepresidencia desciende sobre ellos. Al respecto, podria

suponerse entonces que al existir perspectivas corporativas las realidades de las plantas
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industriales deberian ser homogéneas, sin embargo, esto no se refleja en la realidad y sobre ello

se tratara mas adelante.

Cada planta industrial, cada area de personal, representa un reto particular, por lo que es
importante conocerlas mas a fondo, ya que a pesar de sus similitudes organizacionales, poseen
diferentes realidades, sobre las cuales se ahondara en adelante. En primer lugar, a continuacion,
se presenta la distribucion del personal obrero de acuerdo a cada una de las plantas de
produccion asi como de las sucursales con las que cuenta la compaiiia:

Tabla 2: Relacién de plantas industriales de Alicorp S.A.A. y nimero de trabajadores
obreros por cada una

Areas/Sedes de Produccion N° de Trabajadores Obreros % de Trabajadores Obreros

Sucursal Cusco 13 1%
Sucursal Tryjillo 24 1%
Sucursal Chiclayo 25 1%
Sucursal Piura 26 1%
Molino Santa Rosa 50 2%
Instantaneos Lima 75 3%
Molino Faucett 101 4%
Fideria Lima 126 5%
Molino Callao 126 5%
Detergentes 140 6%
Centro de Distribucion Central 277 11%
Sidsur Arequipa 352 14%
Galleteria Callao 453 19%
COPSA 654 27%

Total 2442 100%

Fuente: Alicorp (2016)

Es importante precisar que la empresa cuenta con sucursales en distintas provincias del
pais, las cuales estdn compuestas por un minimo a de personal obrero (menos de 30 personas),
las cuales también se encuentran bajo los lineamientos corporativos de la organizacién, sin
embargo, carecen de la estructura organizativa antes mencionada, ya que no desarrollan
actividades productivas, si no que principalmente brindan soporte a los procesos de distribucion
de productos en sus respectivas geografias. Asi mismo, es importante destacar que la mayor
parte de las plantas industriales que la empresa posee en la provincia del Callao se encuentran
ubicadas en el distrito de Carmen de la Legua Reynoso dentro de su Predio Central de acuerdo

a la siguiente distribucion:
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Figura 9: Distribucion de plantas en el predio central de Alicorp S.A.A.

Adaptado de: Alicorp (2016)

Este grafico permite evidenciar la proximidad fisica de las areas que alli residen y su
proximidad a las areas administrativas desde donde se dirige la compaiiia y que establecen los
lineamientos corporativos de la misma. Esta es informacion relevante ya que como se vera en el
siguiente punto a tratar, a pesar de que este grupo de plantas posee caracteristicas similares, no
solo en estructura organizativa, sino también en condiciones fisicas y ubicacion, los resultados

de sus indicadores distan de ser similares entre si.

Finalmente, tras ingresar a la organizacién que servira como caso de estudio para la
presente investigacion , es importante recordar que el cumplimiento de los planes de produccion
y el éxito en el abastecimiento de los productos que la empresa provee a sus clientes depende de
una coordinada labor entre cada una de las partes involucradas en la gestion de las plantas,
donde cualquier interferencia puede poner en riesgo las operaciones de la organizacion y con
esto sus objetivos a cumplir, por lo que el surgimiento de conflictos significa uno de los riesgos
que la empresa debe prever y mantener identificado en aras de su sostenibilidad. Sobre esto

desarrollaremos el siguiente punto a continuacion.

3.2. Las plantas de Alicorp: medicion del clima laboral y la presencia de
conflictos
Tal como sucede en el contexto peruano actual relacionado a la conflictividad laboral,

Alicorp S.A.A no es ajena a ellos, ya que mas alla del surgimiento de diferencias y conflictos
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cotidianos, existen conflictos laborales que han logrado formalizarse en reclamos y demandas
laborales reportadas a los entes de fiscalizacion competentes que la empresa ha debido resolver
en instancias externas a la propia organizacion como el Ministerio de Trabajo y Promocion del

Empleo o el Poder Judicial mismo.

Como ejemplo de lo mencionado, durante el afio 2010 se registr6 una demanda
interpuesta por el Sindicato Nacional de Trabajadores de Alicorp en contra de la empresa que
debio escalar hasta el Tribunal Constitucional para ser resuelta finalmente durante el 2011, esta
demanda se origino a partir de un reclamo sobre diferencias salariales y finalmente se resolvid
en favor de la empresa (Exp. N° 02974-2010-PA/TC). Precisamente, son estos procesos los que
significan un riesgo latente para la empresa, pues independientemente de que los resultados
puedan resultarle favorables, demuestran la diferencia de pareceres entre ella y parte de sus

trabajadores.

Al respecto, en base a la informacion sobre los conflictos laborales registrados durante
el afio 2015 a la que se pudo tener acceso, se presenta el siguiente grafico que resume la
presencia de los mismos en cada una de las plantas industriales dentro de su Predio Central,
tomando en cuenta los reclamos formalizados a la organizacion:

Figura 10: Registro de conflictos formalizados por planta del predio central de Alicorp
S.A.A 2015

Fuente: Elaboracion propia

Al respecto, ello debe complementarse con el mapa de sindicalizacion dentro de este
conjunto de plantas, pues Alicorp S.A.A. cuenta con un sindicato de trabajadores denominado
“Sindicato Nacional de Trabajadores de Alicorp” con mas de 200 integrantes en las distintas

plantas de la compaiiia, cuya presencia se puede ver a continuacion:
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Figura 11: Mapa de sindicalizacion de trabajadores de las plantas industriales dentro del
predio central de Alicorp S.A.A.

Fuente: Elaboracion propia

Observando ambas figuras, se puede ver que la incidencia de conflictos formales y la
presencia de personal sindicalizado son elementos comunes en 4 de las 5 plantas industriales
ubicadas al interior del predio central de la compaiiia, lo cual tendria sentido considerando que
la organizacion sindical tiene entre sus funciones la canalizacion de los reclamos de los
trabajadores. Sin embargo, salta a la vista la presencia de una planta cuya estadistica de
conflictos es nula, asi como la presencia de organizaciones sindicales latentes en el resto de

areas.

Precisamente, en este escenario destaca la situacion dentro de la planta de COPSA,
donde no existe registro de conflictos formales ni de la presencia de personal sindicalizado en
comparacion al resto de plantas colindantes dentro del Predio Central. Tal como se explico
anteriormente, la planta de COPSA constituye el drea mas grande de la empresa y agrupa la
mayor cantidad de personal obrero de la compaiiia, agrupando aproximadamente el 27% de la
poblacion total de trabajadores obreros, dentro de los cuales se identifica una amplia diversidad
de personas tanto por grupos de edad, antigiiedad, sexo y modalidad de contratacion. Sin
embargo, existe otro factor adicional a este escenario que agudiza mas la diferencia entre esta
planta y el resto de plantas vecinas, y es que dentro de las mediciones del indicador de clima
laboral que la empresa ha llevado a cabo durante los ltimos 3 afios mediante el sistema de
Great Place To Work, esta planta ha destacado por obtener un indicador de clima superior al

resto de plantas al interior del Predio Central, tal como se puede apreciar a continuacion:

20



Tabla 3: Registro de resultados de clima laboral segiin modelo Great Place To Work

PUNTAJE DIFERENCIAS
FLANTA 2013 2014 2015 2014-2015
COPSA 79 80 70 -10
FIDEERIA 65 64 59 -5
CENTRO DE DISTRIBUCION CENTRAL 63 59 59 0
MOLINO 61 52 52 -14
GALLETERIA 68 50 50 -19

PROMEDIO ORGANIZACION - n 70 63 | -7

Fuente: Elaboracion propia

De la misma forma, a pesar de la caida global de este indicador durante el afio 2015, se
observa que el indicador de clima de la planta de COPSA ha logrado mantenerse por encima del
promedio global de la organizacion. Dicho indicador refleja el grado de satisfaccion de los
trabajadores de esta planta con su entorno de trabajo, por lo cual se asumiria que estos estarian
mas conformes que el resto de trabajadores de las plantas adyacentes.

Tabla 4: Comparacion de resultados de clima laboral 2015 y conflictos laborales
formalizados

N°¢ CONFLICTOS

0
PLANTA % CLIM’;OESABORAL LABORALES
FORMALIZADOS
COPSA 70 0
FIDEERIA 59 9
CENTRO DE DISTRIBUCION CENTRAL 59 11
MOLINO 52 15
GALLETERIA 50 18
PROMEDIO ORGANIZACION | 63 53

Fuente: Elaboracion propia

El comportamiento de estos fendmenos dentro de la planta de COPSA lleva al presente
estudio de campo a concentrarse en ella como sujeto de estudio a fin de comprender y buscar
identificar alguna relacion entre algunos de los elementos del clima laboral considerados por los
trabajadores de la planta de COPSA y los conflictos no registrados en ella, lo cual ha sido
planteado previamente el marco de investigacion a través de las preguntas y los objetivos del
presente trabajo, para lo cual es necesario recurrir a la definicion de un marco conceptual de
respaldo que contribuya a entender la relacion entre estos fendmenos; precisamente el capitulo a

continuacion tratara a cerca de ello.
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CAPITULO 2: MARCO DE REFERENCIA DEL ESTUDIO

El capitulo a continuacion tiene como fin establecer el marco conceptual que respaldara
el estudio exploratorio para el entendimiento de la posible relacion entre las variables de clima
laboral, relaciones laborales y conflictos laborales. Para ello se toman como punto de partida
algunos de los modelos de gestion de los recursos humanos mas extendidos desde donde se

decantara hacia el analisis de las variables mencionadas.

1. Los recursos humanos y los modelos de gestion

De acuerdo a Brancato y Juri (2011), las empresas que priorizan sus objetivos
financieros, pero no tienen en cuenta el desarrollo de politicas ni la gestion sobre su personal,
pueden ver afectado el logro de sus objetivos organizativos. Al respecto, Tovalino (2011) sefala
que la perspectiva respecto al capital humano debe cambiar desde solo ver a este como un factor
de produccion inerte, ya que constituyen los tinicos recursos vivos e inteligentes dentro de la
organizacion que pueden aportar a través de toda su riqueza individual (conocimientos y
capacidades), sobre lo cual, Collins y Clark (2003) sefialan que la interiorizacion de practicas de
recursos humanos en las organizaciones es el principal medio por el cual estas pueden influir en
las habilidades, actitudes y comportamientos de sus trabajadores, y mediante esto influir en los
resultados de la propia organizacion. Como también indican Werther y Davis (2000), la
importancia de las labores de recursos humanos se hace evidente cuando se toma conciencia de
que los seres humanos constituyen el elemento comin a toda la organizacion, pues son los
hombres y las mujeres quienes crean y ponen en practica las estrategias e innovaciones de sus

organizaciones.

Es claro que cada vez son mas los estudios sobre la relevancia de los recursos humanos
que estos tienen dentro de la organizacion, llegando a definirlos como determinantes en la
consecucion de objetivos; sin embargo, existen por lo menos dos niveles de discusion en torno a
estos y su rol en la organizacion. Como sefalan Albert, Michaud y Piotte (1981), las funciones
de la administracion del personal estan asociadas a funciones del tipo directivas y otras
operativas donde lo que se busca es contribuir a los objetivos de la organizacion mediante la
eficiencia en la administracion de los recursos a través de la correcta definicion de las tareas y
delimitacion de responsabilidades. Precisamente, por un lado, las investigaciones actuales en
Recursos Humanos han buscado proponer sistemas integrados sobre las cuales delimitar las
principales funciones que la gestion de estos necesita (operatividad), en donde se puede
encontrar trabajos bastante extendidos de autores como Chiavenato (2009), Mondy (2010),
Robbins y DeCenzo (2009), entre otros; mientras que por otra parte existen estudios cuyo

enfoque busca comprender la naturaleza de las personas, sus competencias, fortalezas y
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debilidades, para lograr desarrollarlos esfuerzos de las mismas y dirigirlas hacia la consecucion
delos objetivos de la organizacion (direccion). A partir de esto, surgen diversas propuestas
respecto a los modelos de gestion de los recursos humanos, cada una de las cuales busca
proponer un sistema funcional sobre las bases de sus actividades principales y funciones
estratégicas para la gestion integral de los mismos, a fin de aportar una estructura que sostenga
las actividades de la organizacion y la consecucion de sus objetivos. A continuacion se
presentaran algunas de las propuestas mas conocidas y de uso extendido en materia de gestion

de recursos humanos y sus diferentes niveles y componentes.

1.1.El modelo estratégico de la administracion de recursos humanos segin
Robbins y DeCenzo
Este modelo propuesto por Robbins y DeCenzo (2009) sostiene que existen una serie de
procesos fundamentales dentro de la administracion de los recursos humanos, cuya correcta
gjecucion aseguraria el adecuado desempefio los trabajadores. Estos elementos serian 8 y se

relacionarian de acuerdo al siguiente grafico:

Figura 12: Modelo estratégico de administracion de recursos humanos segiin Robins y
DeCenzo (2009)

Fuente: Robins y DeCenzo (2009)

Al respecto, los autores sostienen que estos procesos se encuentran conectados entre si y

cuya relacion en forma secuencial (como se puede apreciar en el sentido de las flechas del
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grafico). Asi mismo, todos estos procesos de la administracion de Recursos Humanos se
encuentran bajo la influencia de una serie de fendémenos que rodean el ejercicio de la
organizacion, los cuales conforman el contexto externo que la organizacion debe considerar y a
los cuales debe adaptarse, precisamente, este aspecto referente a los elementos del entorno
externo constituye uno de los principales aportes de esta propuesta; sin embargo, el alcance de
este modelo se concentra principalmente en los procesos vinculados a la gestion de las
necesidades basicas de los trabajadores (procesos internos), asi como a la atencion de las
necesidades del contexto externo, sin profundizar los procesos producto de las relaciones entre
trabajadores y organizacion, por lo cual, se requiere abordar otra propuesta que pueda

complementar esta posicion.

1.2. La administracion de los recursos humanos segtin Mondy
Otra de las propuestas funcionales de la administracion de Recursos Humanos es
presentada por Mondy (2010), para quien el proceso de administracion de los recursos humanos
significa el coordinar la participacion de los individuos para el logro de los objetivos
organizacionales. De acuerdo a su propuesta, existen 5 areas funcionales elementales para una
administracion de recursos humanos eficaz, las cuales se relacionan de la siguiente forma

(Mondy, 2010):

Figura 13: Modelo de administracion de recursos humanos segiin Mondy (2010)

Fuente: Mondy (2010)
Estas areas juegan un papel elemental en el proceso de administracion de recursos

humanos, por lo que su relacion es constante mas que una secuencia ordenada de etapas. En
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efecto, frente al modelo de Robbins y DeCenzo (2009) antes presentado, la propuesta de Mondy
(2010) comparte la vision de que los procesos de la administracion de recursos humanos se
encuentran inmersos dentro de un contexto externo (denominado ambiente externo) que
comprende factores dinamicos que van mas alla de los limites de la organizacion, pero que
pueden influir en sus actividades. Al respecto, Mondy (2010) destaca que una de las funciones
principales dentro de su sistema de administracion de recursos humanos es la de las relaciones
laborales y las relaciones internas con los empleados, la cual tiene como fin dar atencion a los
sindicatos y actuar como facilitador del resto de procesos de administracion. Precisamente, la
propuesta integral de Mondy (2010), concibe las funciones de esta area de relaciones laborales y
de relaciones internas con los empleados fundamentalmente en la necesidad de atender las
actividades de negociacion con los sindicatos; asi como a las actividades asociadas a los
movimientos organizativos de los empleados (promociones, transferencias, despidos) y las
actividades disciplinarias que permitan el mantenimiento de buenas relaciones con los
trabajadores (Mondy, 2010). Sin embargo, estas consideraciones pueden dejar fuera del sistema
al resto de relaciones formales e informales que se producen cotidianamente entre los
trabajadores y la organizacion, ya que no se enfoca con mayor detalle en estos procesos ni en
sus variables, por lo cual, es necesario continuar explorando otras alternativas, una de las cuales

corresponde a Chiavenato (2009) que se presenta a continuacion.

1.3. La administracion estratégica de los recursos humanos segiin Chiavenato
Para Chiavenato (2009) las personas constituyen el principal activo de la organizacion,
por lo cual la funcién de gestionar el talento de cada una de ellas es clave, ya que permite la
colaboracion eficaz de las mismas para alcanzar los objetivos organizacionales e individuales.
Al respecto, Chiavenato (2009) propone una organizacion de los procesos criticos de Recursos
Humanos en 6 procesos fundamentales dentro de la gestion estratégica, los cuales se presentan

a continuacion:
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Figura 14: Modelo de administracion de recursos humanos segin Chiavenato

Fuente: Chiavenato (2009)

Chiavenato (2009) identifico que las propuestas de gestion de RRHH compartian una
caracteristica comtin que restaba eficacia al aporte organizativo que ellas podian brindar, la cual
se encontraba asociada a la departamentalizacion de las areas de RRHH y la rigidez con la cual
estas interactuaban entre si; este aislamiento se originaba frecuentemente por una
especializacion mal entendida que llevaba a que cada area del departamento sesgara los
objetivos organizativos en funcion de sus propios beneficios, de forma tal que dificultaba la
colaboracion de cada una de las partes del proceso de RRHH y generaba una mayor burocracia
para la toma de decisiones. Ante esta situacion Chiavenato (2009) sefalaba la necesidad de
migrar hacia un enfoque sistémico donde se propone la existencia de sistemas abiertos,
multidisciplinarios y en constante relacion que tengan como motivacion el enfoque en los
objetivos de la organizacion. Precisamente, tomando en consideracion las variables definidas
para la presente investigacion, la propuesta de Chiavenato (2009) posee un conjunto de procesos
enfocados en la retencion de las personas y que son transversales a todo el sistema de
administracion, donde destacan las relaciones con los empleados y los sindicatos asi como los
factores de higiene laboral que albergan las relaciones cotidianas, los estilos de mando, entre
otros elementos, que deben ser tomados en consideracion por la Gerencia de Recursos Humanos
dada su funcion de mantenimiento en la sostenibilidad de la relacion entre trabajadores y
organizacion; precisamente, el valor de este modelo reside en que introduce variables que
amplian la gestion de los recursos humanos hacia niveles mas relacionales aparte de los clasicos

aspectos funcionales, lo cual es crucial para el estudio en curso. Al respecto, considerando los
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factores de retencion propuestos en el modelo de Chiavenato (2009), existe otro modelo de
gestion de recursos humanos que también considera una estructura de mantenimiento, el cual
parte de la identificacion de los factores criticos del area para definirlos dentro de una estructura
funcional donde todos y cada uno se relaciona entre si en base a una estructura que brinda
soporte al resto de operaciones. Este modelo es el propuesto por Longo (2004) y se presenta a

continuacion.

1.4. El modelo de gestion integrado: El modelo de Longo
El modelo de gestion propuesto por Longo (2004), fue disefiado principalmente con
enfoque hacia el sector publico tomando en consideracion que se trata de un sector delimitado
formalmente por un amplio marco normativo, donde los procesos tenian poca flexibilidad y
donde primaban las estructuras verticales de mando (Longo, 2004). Estos factores han
empezado a replicarse en organizaciones privadas donde el endurecimiento del contexto legal ha

impuesto nuevos retos a la gestion de las mismas.

El modelo propuesto por Longo (2004) establece que la gestion de recursos humanos se
divide en la gestion de siete subsistemas, donde cada uno de ellos encierra un aspecto de esta y
cuya eficacia contribuye al éxito del sistema mayor, asi mismo, cualquier deficiencia en uno de
estos subsistemas puede comprometer el desempeno de los otros y frustrar el funcionamiento
del sistema general, por lo que a pesar de establecer cierta especializacion, procura reconocer el
trabajo integral de estas partes. A continuacion se presenta la grafica del sistema propuesto por

Longo.

27



Figura 15: Modelo de gestion integral de recursos humanos segin Longo (2004)

Fuente: Longo (2004)

Respecto a este modelo, el disefio propuesto no es casual y es que como se puede
apreciar cada uno de los 7 subsistemas ocupa una posicion especifica determinada por su
relevancia y su grado de interrelacion dentro del sistema en conjunto: todo parte desde el
subsistema de planificacion que determina los lineamientos de Recursos Humanos a partir de la
estrategia de la organizacion, influyendo directamente en la organizacion del trabajo (qué
hacer), la gestion del empleo (quiénes lo deben hacer) y la gestion del rendimiento (como lo
hacen), que a su vez repercuten directamente en la gestion de la compensacion (como retribuir)
y la gestion del desarrollo (cémo desarrollar), todo ello sobre la base de la gestion de las
relaciones humanas y sociales que representan la plataforma que sostiene la tranquilidad de las
personas que componen la organizacion, siendo crucial como medio de mantenimiento (Longo,
2004). Como seniala Alderfer (1972) toda persona desarrolla tres tipos de necesidades
elementales dentro de la organizacion, las cuales pueden ser de existencia (salarios, condiciones
fisicas, etc.), de relaciéon (con los miembros de la organizacion) y de crecimiento o desarrollo
personal (desafios, aprendizajes, etc.), por lo cual, la propuesta de Longo busca organizar la
gestion de los recursos humanos hacia la atenciéon de estas necesidades inherentes a los

colaboradores.

Por lo tanto, dentro de los modelos de gestion de recursos humanos presentados, tanto la

propuesta de Chiavenato (2009) como la de Longo (2004) destacan por incorporar elementos de
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mantenimiento en sus propuestas, los cuales son de control directo de la organizaciéon y cuya
atencion busca asegurar el correcto desenvolvimiento del resto de procesos y subsistemas de

recursos humanos.

1.5. Los factores de mantenimiento en los sistemas de gestion de recursos
humanos

De acuerdo a los modelos de gestion de recursos humanos presentados aqui, existen
elementos de mantenimiento que cada modelo propone desde su perspectiva y que son aquellos
aspectos desde donde se gestiona la sostenibilidad del vinculo entre el trabajador y la
organizacion. Tanto los modelos de Chiavenato (2009) y principalmente el modelo de Longo
(2004) son aquellos que otorgan una mayor relevancia a estos elementos, pues consideran el
conjunto de fenémenos que surgen en la relacion empleado — empleador y destacan la
importancia de medir el bienestar de los mismos, en el caso de Chiavenato (2009) a través de la
calidad de vida de los trabajadores y en el caso de Longo (2004) a través del clima laboral, asi
mismo, reconocen la existencia natural de conflictos laborales, todo lo cual es crucial gestionar
en beneficio del desempefio de la organizacion. Para los fines del presente estudio, el analisis de
estos elementos se respaldara en la propuesta de Francisco Longo (2004) por ser esta la que se
identifica en mejor medida con las variables de estudio y su posicionamiento como elementos

de soporte al resto del sistema de gestion.

Precisamente, como sefiala Longo (2004) el subsistema de relaciones humanas y
sociales es el responsable de gestionar las relaciones que se establecen entre la organizacion y
sus empleados en torno a las politicas y practicas de personal. Por lo tanto, y como lo denota su
posicion en el esquema, este subsistema constituye la base que se relaciona con todos los
subsistemas restantes, ya que su influencia no se limita a un espacio especifico (Longo, 2004).
Dentro de este subsistema, se establece la presencia de 3 areas de gestion cruciales para los

objetivos de la organizacion (Longo, 2004):

e La gestion del clima laboral: Relacionada a la medicion del bienestar y la satisfaccion
colectiva de los miembros de la organizacion, cuyos resultados brindan informacion que
debe ser considerada en la definicion de politicas internas y programas de beneficios

para los miembros de la organizacion.

e La gestion de las relaciones laborales: Incorpora los proceso de negocion colectiva, asi
como el conjunto de relaciones entre la direccion de la organizacion y los grupos
sociales que existan entre los trabajadores. Asi mismo, comprende el grupo de

relaciones de poder dentro entre organizacion y trabajadores.
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o La gestion de las politicas sociales: Comprende la adaptacion de la organizacion al
conjunto de politicas, leyes laborales y de salud que influyan en los trabajadores y los

beneficios que a estos correspondan.

Al respecto, Longo (2004) sefiala que a partir de la relacion de estas areas se desprenden
aspectos criticos que la organizacién debe tener en consideracion a través de las siguientes

actividades:

e La organizacion se interesa por conocer el estado de su clima laboral, midiéndolo
periddicamente y empleando los resultados para la consideracion de sus politicas y

practicas de recursos humanos.

e La organizacion se interesa por mantener una comunicacion efectiva entre sus partes,
desde la retroalimentacion de reclamos y sugerencias sobre sus practicas, hasta la
comunicacién de decisiones directivas hacia el resto de la organizacion. Igualmente

cuenta con mecanismos establecidos que permitan ello.

e La organizacion promueve relaciones equilibradas entre sus representantes y los
empleados, promoviendo la busqueda de soluciones y buscando la concertacion de
intereses. Asi mismo, se promueve la existencia de relaciones directas entre la

organizacion y los empleados (sin necesidad de intermediarios).

e La organizacion gestiona los conflictos laborales que en ella se suscitan a fin de darles
soluciones concertadas evitando efectos perjudiciales para las partes. Asi mismo, busca
minimizar el numero de incidentes de este tipo e identifica sus mecanismos para la

solucion de los mismos.

e Finalmente, la organizacion respeta e interioriza las normativas en seguridad y
beneficios laborales, ello a fin de brindar a sus empleados no menos de lo establecido

por la ley.

Los factores criticos que la organizacién debe considerar y que se desprenden de la
interaccion de las tres areas dentro del subsistema gestion de las relaciones humanas y sociales,
son contundentes en cuanto al papel articulador que toman dentro de la propuesta de Longo
(2004), destacando el grado de responsabilidad que recae sobre la organizacion por la gestion de
los mismos, por lo tanto, el éxito de este subsistema esta directamente relacionado con el éxito
de las relaciones laborales que se dan continuamente considerando el marco normativo existente

y cuyo resultado podra ser supervisado a través de la medicion del clima laboral.
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A continuaciéon se revisan y analizan a mayor detalle los conceptos detras de los

modelos y propuestas antes revisados.

2. Las relaciones laborales, los conflictos y el clima laboral
2.1. El rol de las relaciones laborales y los conflictos laborales

Segun Ribon (2012) se pueden definir a las relaciones laborales como aquellas
relaciones que se establecen en el marco de un proceso productivo entre trabajadores y
empleadores teniendo la normativa legal del estado como contexto, estas relaciones pueden ser
individuales directamente entre empleado y empleador o colectivas por medio de representantes
a cargo. De acuerdo a Arnold y Randall (2012), se define a las relaciones laborales como
aquella instancia que tiene que ver con la acomodacion entre diferentes intereses que estan

involucrados en el proceso de lograr que el trabajo se realice.

En los modelos de Mondy (2010) y Chiavenato (2009), las relaciones laborales jugaban
un rol de mantenimiento en la relacion entre organizacion y sindicatos, no obstante, también se
hace un reconocimiento sobre las relaciones con los empleados cuyo fin estaba dirigido a
mantener niveles los niveles de confianza que permitan la implementacion del resto de procesos
de recursos humanos. Como sefiala Longo (2004), las relaciones laborales tienen como funcion
intermediar en la conciliacion de intereses entre la organizacion y los intermediarios designados
por los trabajadores (sindicatos, comités, etc.), promoviendo en ello un equilibrio de poderes
que permita resultados valorables por ambas partes; asi mismo, buscan promover el
acercamiento directo entre organizacion y empleado, sin necesidad de intermediario, lo cual
constituye un punto importante comprendido dentro del clima organizacional, respecto a la
percepcion que el trabajador construye de su relacion personal con la organizacion (ello
constituye uno de los aspectos criticos que Longo (2004) mencionaba habia que tomar en

cuenta).

No obstante, en linea con la propuesta de Longo (2004) respecto que las relaciones
laborales, y en general las relaciones entre miembros de la organizacion, deben siempre tener un
caracter transactivo y conciliador, queda la pregunta respecto a qué sucede cuando esto no es
posible. Precisamente, al existir una diferencia de intereses que no puede ser conciliada, ello
puede dar origen a un conflicto que al darse en un contexto de relaciones de trabajo recibe el

nombre de conflicto laboral.

Segtin Chiavenato (2011), la realidad de los conflictos laborales —y de los conflictos en
general- parten del punto inicial de que las personan nunca tienen intereses y objetivos
idénticos; define al conflicto como la existencia de ideas, sentimientos, actitudes o intereses

antagonicos que pueden chocar, afiade también que los conflictos son parte natural de los seres
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humanos y de su diversidad, no obstante cuando estos no se resueclven bien o solo en parte,
pueden producir enfrentamientos entre las partes de la organizacion (trabajadores, autoridades,

sindicatos, etc.)

Por otra parte, como sefiala Mondy (2010), si entendemos el surgimiento de conflictos
como el deterioro de las relaciones laborales al interior de la organizacion y la insatisfaccion de
los trabajadores, esta situacion puede ser el aliciente necesario para el surgimiento de
organismos sindicales, pues como refiere en su investigacion, uno de los principales motivos
por los que los empleados se afilian a un sindicato reside en la insatisfaccion con la gestion de
las personas, donde incluso destaca que en la mayor parte de ocasiones los incentivos por los
que un trabajador toma esta decision distan de elementos econémicos —como se suele pensar- ,
sino que estan impulsados principalmente por problemas de procesos de mando, desarrollo,
favoritismos e inequidades (muchas veces reales, otras percibidas) (Mondy, 2010). De igual
forma, como sefialan Moreno y Godoy (2012), en muchas organizaciones ocurre que las
personas no son bien valoradas por sus superiores, lo cual perjudica las relaciones laborales
entre ellos y por ende parte de los elementos que favorecen la consolidacion de un buen clima

laboral entre los trabajadores.

Como sefiala Longo (2004) dentro de los aspectos criticos que se deben tomar en
consideracion para el funcionamiento del subsistema de relaciones humanas, este reconoce la
posibilidad del surgimiento de conflictos, pero recalca que estos deberian ser solucionados en el
menor plazo posible, pues mientras mas tiempo transcurra mas complicada sera su resolucion y

mayor serd el impacto en la relacion empleado — organizacion.

Por otra parte, el surgimiento de un conflicto laboral no necesariamente implica una
crisis para la organizacion, siempre y cuando este pueda ser resuelto en las primeras etapas de
desarrolla; tal como lo muestra la siguiente figura del Mintra (2012), los conflictos laborales
pueden aseverarse y elevar su nivel de incidencia para la organizacion, por lo cual, es de gran

importancia para ellas tener mapeada la situacion de los mismos y su resolucion oportuna:
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Figura 16: Evolucion de los conflictos segiin la presidencia del consejo de ministros

Fuente: Mintra (2012)

Finalmente, se puede decir que tanto el clima laboral como el surgimiento de conflictos
van de la mano de las relaciones laborales, en la medida de que las relaciones laborales son las
responsables de asegurar los acuerdos entre la organizaciéon y los empleados y mantener en
buenos términos el vinculo entre estas partes. Precisamente, para asegurar que las relaciones
laborales al interior de la organizacion sean efectivas y que los conflictos laborales que en ella
ocurren no escalen a instancias perjudiciales, la organizacion tiene la obligacion de medir
peridodicamente el bienestar de sus colaboradores y los distintos aspectos que la relacion laboral

implica, lo cual recae sobre la gestion del clima laboral y sera el punto a tratar a continuacion.

2.2. La definicion del clima laboral

El clima laboral, también llamado clima organizacional, ha sido estudiado por multiples
especialistas. Sin embargo como bien mencionan Salgado, Remeseiro e Iglesias (1996) a pesar
del extenso nivel de publicaciones llevadas a cabo, no existe un acuerdo total respecto a la
definicion de esta variable. Por una parte para Goncalves (1997) el clima laboral se define como
“un fendémeno que media entre los factores del sistema organizacional y las tendencias
motivacionales que se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias sobre la
organizacion tales como la productividad, satisfaccion, rotacion, etc.” Goncalves (1997). Para
Longo (2004) el clima laboral se puede definir como “La suma de las percepciones de los
individuos que trabajan en una organizacion. Este estado de animo colectivo o percepcion
global compartida tiene repercusiones en la conducta de los empleados, e interesa por tanto a la
GRH” Longo (2004). Mientras que para Chiavenato (2011), el clima laboral parte de la

motivacion personal de los individuos, cuyas aspiraciones e incentivos se trasladan al nivel de la
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organizacion, planteando asi que la motivacion de las personas estara directamente relacionada
con el medio ambiente donde se desarrollan (en este caso la organizacion) y definiéndola como
la cualidad, relativamente permanente, del ambiente organizacional que perciben o
experimentan sus miembros y que influye en su conducta. Finalmente, Pefa, Diaz y Carrillo
(2015) han recapitulado una serie de definiciones respecto a esta variable y han definido el
clima laboral como “la manera en la cual las personas perciben e interpretan el medio en el que

realizan sus labores y que influye en su comportamiento” Pefia, Diaz y Carrillo (2015).

Ante las diversas definiciones sobre el concepto de clima laboral, se puede considerar la
definicion propuesta por Litwin y Stringer (1968), referentes de su estudio durante los 60’s, que
denominaron al clima laboral como un conjunto de propiedades del entorno de trabajo que son
percibidas e influyen en el comportamiento de los trabajadores pudiendo ser objetos de
medicion: es posible entonces decir que el clima laboral es una variable que se encuentra
compuesta por distintos aspectos propios del entorno de trabajo en el que se desempefian los
colaboradores. En efecto a lo antes mencionado, Mufioz, Coll, Torrent y Linares (2006) sefialan
que existe evidencia favorable para sefialar que mientras mejor sea el clima laboral esto
fomenta un mayor compromiso hacia el trabajo, lo cual complementado por Dominguez,
Ramirez y Garcia (2013) implicaria el fortalecimiento de sus habilidades individuales asi como
en equipo, favoreciendo con ello la consecucion de los objetivos de la organizacion. Es entonces
que el clima laboral cobra mayor significancia, pues tener gente mas conforme, contribuira tanto
al ambiente de trabajo entre miembros de la organizaciéon, como también al resultado de sus

equipos y de sus operaciones.

A partir de las definiciones presentadas se desprende la influencia que el clima laboral
posee en la consecucion de los objetivos de la organizacién, cuyo origen se remonta
esencialmente a una misma relacion: Los individuos y su vinculo con la organizacion a la que
pertenecen. Por lo tanto, se requiere profundizar en la composicion del mismo a fin de
comprender los elementos que este representa, lo cual esta directamente relacionado con su

medicion y enfoque.

2.3. La medicion del clima laboral
Al respecto, tal como sefialaba Longo (2004), el clima laboral cobra relevancia cuando
es medido periddicamente por la organizacion y sus resultados son empleados para contrastar
los objetivos y procesos de la misma, para lo cual existen diversos métodos de recoleccion de
datos, lo cual se vera a continuacion. El interés por medir el clima laboral es un asunto que ha
sido discutido desde hace muchos afios atras, principalmente por las implicancias que hasta aqui

se han mencionado que representa.
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Por su parte, Lewin, Lippit & White (1939, citado en Cardona & Zambrano, 2014)
fueron lospioneros en realizar las primeras aproximaciones al concepto, a través de constructos
como atmosfera social, proponiendo la existencia de 6 dimensiones que dan cuenta del clima
social: conformidad, responsabilidad, normas de excelencia, recompensas, claridad
organizacional, y calor y apoyo. Para los fines de este capitulo, se tomara como referencia la
Escala Multidimensional de Clima Organizacional (EMCO) desarrollada por Gomez y Vicario
(2010) y recogida por Patlan y Flores (2013), quienes propusieron a través de su escala que el
clima organizacional puede dividirse en 8 factores agrupados en 3 niveles complementarios tal

como se muestra a continuacion:

Figura 17: Modelo de clima laboral segiin Gomez y Vicario (2010)

Fuente: Gomez y Vicario (2010, citado en Patlan y Flores, 2013)

En este sentido, para los autores el clima organizacional puede dividirse en tres niveles:
individual (que corresponde a los atributos de cada persona), el interpersonal (que abarca
aquellos atributos de la relacion entre el trabajador y su entorno laboral) y el organizacional
(que comprende los atributos de la organizacion, el trabajado y el ambiente que lo rodea)
(Gomez y Vicario, 2010, citado en Patlan y Flores, 2013). Los factores que componen cada uno
de estos niveles son el conjunto los que definen el clima organizacional (laboral) percibido por

los trabajadores, sobre los cuales se puede decir lo siguiente:
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Tabla 5: Definicion de los factores de clima laboral segiin el modelo de Gomez y Vicario
(2010)

Nivel del Clima
Organizacional

Factores de Clima Organizacional Definicion

Grado en que los trabajadores perciben que son
reconocidos por su trabajo y si estos se sienten satisfechos
con el logro de las metas y objetivos en el trabajo, como
resultado de un ambiente agradable y de satisfaccidn para
el trabajo.

F1: Satisfaccion de los
trabajadores

Sistema Individual
Grado en que los trabajadores perciben sentirse
independientes en su trabajo y tienen la libertad de elegir
y decidir la forma mds conveniente de realizar sus
actividades en el trabajo.

F2: Autonomia en el trabajo

Grado en que los trabajadores perciben el trabajo con sus
F3: Relaciones sociales entre los |compafieros bajo una atmdsfera de amistad y camaraderia
miembros de la organizacién y en el cual existe una buena comunicacién para realizar el
trabajo en equipo.

Sistema

Interpersonal Grado de comunicacién, compromiso e integracién que

existe entre los miembros de la organizacion. Asi como la
percepcidon que tienen los trabajadores de recibir apoyo y
ayuda de sus companieros, favoreciendo el sentimiento
de trabajo en equipo.

F4: Unién y apoyo entre los
compaiieros de trabajo

Grado en que los trabajadores perciben que su superior
otorga apoyo a los trabajadores, se dirige y comunica con
respeto y amabilidad con sus subordinados y les brinda el
trato mas humano posible.

F5: Consideracion de directivos

Grado en que los trabajadores perciben que la organizacién
busca retribuir el trabajo por medio de estimulos y
recompensas tales como incremento de salarios,
vacaciones, incentivos, bonos y demas premios que hacen
hacer sentir satisfecho al trabajador, asi como obtener
reconocimiento por la calidad de su trabajo realizado.

F6: Beneficios y recompensas

Sistema
Organizacional

Grado en que los trabajadores son alentados por la
organizacion y las condiciones que hacen que los
trabajadores trabajen intensamente. Estos aspectos se

F7: Motivacion y esfuerzo reflejan en que el trabajador se siente responsable de
realizar su trabajo, se siente comprometido con su trabajo
y se preocupe por la calidad de sus actividades, por lo cual
busca esforzarse dentro de su trabajo.

Grado en el que los trabajadores perciben un manejo
inteligente, responsable y alentador por parte de sus

F8: Liderazgo de directivos superiores, en como la capacidad de toma de decisionesy
el don de mando influye en el desarrollo de las actividades
de los trabajadores.

Fuente: Gomez & Vicario (2010, citado en Patlan y Flores, 2013)

Este es el principal aporte de este modelo, ya que aterriza la variable de clima laboral en
factores o elementos fundamentales sobre los cuales se empieza a construir la percepcion de los
trabajadores; precisamente, estos elementos enlistados por la propuesta de Gomez y Vicario
(2010) son cercanos a los elementos considerados por el modelo de Great Place To Work, que
es el sistema empleado por la organizacion evaluada en este caso de estudio, y sobre el cual se

tratara a continuacion.
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2.3.1. El sistema de medicion de Great Place To Work
Al respecto y de acuerdo a la realidad del caso de estudio, en la actualidad existe una
organizacion cuya presencia internacional ha trascendido mas de 30 paises a nivel de todos los
continentes del mundo, y cuyo fin es llevar a cabo la medicion del clima organizacional de un
sinnumero de organizaciones que buscan en su certificacion el sustento para revisar sus
procesos internos y reforzar su reputacion como buenos empleadores: Esta organizacion es

Great Place To Work (2016).

Salanova (2009) sefiala que la experiencia de esta organizacion se respalda en sus mas
de 20 afios de asesoria e investigacion sobre confianza entre directivos y empleados en multiples
organizaciones, y donde se instaura la figura de que un Great Place To Work es aquel lugar
donde los empleados confian en las personas con quienes trabajan, disfrutan del ambiente de
trabajo y confian en sus acciones, lo cual se da a través de la concurrencia de 3 tipos de
relaciones interconectadas: 1) Buenas relaciones entre los empleados y la direccion; 2) buenas
relaciones interpersonales entre empleados; y 3) buenas relaciones de adaptacion entre los

empleados y su propio trabajo/empresa (Salanova, 2009).

Funcionalmente, el sistema de medicion elaborado por Great Place To Work (2016) se
encuentra conformado por cinco dimensiones en torno a la percepcion de los miembros de la
organizacion, quienes mediante un cuestionario califican los distintos aspectos de su trabajo;

dichas dimensiones son las siguientes:

Figura 18: Modelo de clima laboral segiin Great Place To Work

Fuente: Great Place to Work (2016)
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Cada una de estas dimensiones esta conformada por un conjunto de elementos a partir
de los cuales se elabora la herramienta cuantitativa, es decir, su cuestionario y cuyo resultado
servira para determinar el grado de satisfaccion de los trabajadores frente a su organizacion. Los

elementos que componen cada una de estas dimensiones son los siguientes:

Tabla 6: elementos del clima laboral segiin el modelo de Great Place To Work

Comunicacion
Credibilidad Habilidad gerencial

Integridad

Apoyo profesional
Respeto Colaboracion

Interés como persona

Equidad

Imparcialidad Ausencia de favoritismos

Trato justo

Trabajo individual

Orgullo Trabajo en equipo

Imagen corporativa

Familiaridad

Camaraderia Hospitalidad

Sentido de equipo

Fuente: Great Place To Work (2016)

Cuando los trabajadores tienen la opcion de acceder a este sistema de medicion y se
cuantifica la percepcion de todos ellos, las organizaciones obtienen informacién importante para
la toma de decisiones en relacion a sus procesos de gestion sobre los recursos humanos, asi
como sus oportunidades de mejora (GPTW, 2016). Resultado positivos dentro de su sistema de
medicion implicarian niveles positivos de confianza, orgullo y disfrute laboral entre las personas
que componen la organizacion, favoreceria el desempefio de las mismas, mejorando sus
resultados y capacidades, como la innovacion (GPTW, 2016). Ello se encontraria sustentado en
que, de acuerdo a los registros de GPTW, aquellas organizaciones con mejores resultados de
clima laboral y personal mas satisfecho con su entorno de trabajo, han logrado mejores
resultados en sus actividades respecto a aquellas que no poseian un sistema de medicion ni

retroalimentacion de clima laboral (GPTW, 2016).

3. Delimitacion de las variables de estudio

Considerando la base propuesta por el modelo de gestion de Longo (2004), se establece
el trabajo con las macro variables clima laboral y relaciones laborales. En primer lugar,
considerando la propuesta de Gomez y Vicario (2010), y su Escala Multidimensional de Clima

Organizacional (EMCO), se define que la variable clima laboral se encuentra conformada por
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una serie de factores/elementos agrupados en niveles de alcance, los cuales se asemejan a los
elementos que el sistema de medicion de Great Place To Work aborda dentro de sus
dimensiones, por lo que tomando en cuenta que este trabajo de investigacion parte de las
evaluaciones de clima laboral que la organizacion ha desarrollado a través de dicho sistema
(Great Place To Work), se considera el uso de estos elementos como variables especificas de

estudio (véase Tabla 6).

Asi mismo, se habra de considerar el rol de las relaciones laborales, las cuales se
encuentran comprendidas en cada uno de estos elementos dado su papel intermediador entre los
diversos actores involucrados. En suma a esto, se habrd de considerar el papel de los conflictos
laborales, dado que estos son parte del problema que el presente trabajo pretende explorar. Por
lo tanto, se puede sefialar que este trabajo tomard como variables de estudio los elementos del
sistema Great Place To Work (Tabla 6), enfocandolos desde la perspectiva de las relaciones

laborales y su incidencia frente a los conflictos.

El siguiente capitulo a desarrollar, recogera estos elementos a fin de interiorizarlos en el
disefio metodologico y validar sus posibles relaciones desde el caso de estudio a través de la

investigacion correspondiente.

39



CAPITULO 3: DISENO METODOLOGICO DEL ESTUDIO

El presente capitulo explica el disefio metodologico, las variables de estudio, los
instrumentos para el recojo de la informacion requerida para dar respuesta a las preguntas de

investigacion, y los medios para sistematizar y procesar dicha informacion.

1. Definicion del disefio metodologico

En primer lugar, “el término disefio se refiere al plan o estrategia concebida para
obtener la informacion que se desea” (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 120),
entendiéndose esto como la forma en la que se abordar al sujeto y al objeto de estudio para dar

respuesta a las preguntas de investigacion planteadas.

Tomando en consideracion el marco de referencia propuesto por Hernandez, Fernandez
y Baptista (2010) el alcance de la presente investigacion es de naturaleza exploratoria con

enfoque mixto (cuali — cuanti). La figura 16 detalla los diferentes componentes del disefio:

Figura 19: Diseiio metodologico de la investigacion

Fuente: Elaboracion propia

La presente investigacion es de cardcter no experimental, ya que recoge y analiza
informacion sobre un determinado fenémeno sin mayor afeccion o alteracion de las variables
del mismo. Dentro del espectro de la investigacion no experimental, el presente estudio recoge
los datos relativos al objeto de estudio (i.e. los elementos del clima laboral en la incidencia de

conflictos) de tres afios 2013, 2014 y 2015.
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La investigacion analiza la relacion entre los factores de clima laboral y conflictividad,
por lo cual el objeto de estudio es la posible relacion de estas dos variables en el sujeto de
estudio, la planta COPSA perteneciente a la empresa Alicorp. La investigacion se enfoca en el
estudio de caso de esta planta, para profundizar en la relacion entre determinados elementos del
clima laboral y la informacion sobre la incidencia de conflictos en ella, en el periodo 2013 -

2015.

Dentro del panorama de investigaciones exploratorias uno de los métodos que mejor
permite explorar la relacion de un conjunto de variables a partir del estudio de un fendmeno
dentro de un sujeto determinado, es el estudio de caso. El estudio de caso, como menciona
Castro (2010) es relevante porque permite identificar evidencias sobre el comportamiento de
los agentes en momentos especificos, buscando de este modo un analisis profundo que ponga
por delante las caracteristicas particulares de cada caso frente a las teorias generalistas y
universales. En linea con ello, Martinez (2006) sefiala que si bien la validacion cientifica de este
modelo de investigacion ha sido rebatida desde diversas perspectivas, sefiala que durante los
ultimos afios su aceptacion ha ido en crecimiento, y rescatando lo mencionado por Yin (1989),

este tipo de investigaciones son adecuadas para temas poco explorados, pues permiten:
e Examinar o indaga sobre un fendémeno contemporaneo en su entorno real,

e observar las fronteras entre el fendmeno y su contexto, las que no son claramente

evidentes
e utilizar multiples fuentes de datos,
e estudiar un solo caso o multiples casos.

Respecto al enfoque a seguir, la investigacion ha utilizado un enfoque mixto, ya que

como sefialan Hernandez, Fernandez y Baptista (2010):

Representan el conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de investigacion
e implican la recoleccion y el andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como su
integracion y discusion conjunta todo ello con el fin de lograr un mejor entendimiento

del fenomeno bajo estudio (Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010, p. 546).

El sustento del enfoque cualitativo reside en que por la naturaleza de la investigacion se
requiere recoger informacion de fuentes primarias (i.e. entrevistas a gerentes involucrados y
responsables de las relaciones laborales), asi como de fuentes secundarias (i.e. documentos de la
empresa, del Ministerio de Trabajo y Promocion del Empleo, entre otros) y el uso de bases de
datos sistematizadas por la organizacion, tales como los resultados de las encuestas GPTW, con

las que se han construido los antecedentes del caso y a partir de la cuales se han identificado los
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elementos del clima laboral que se someteran a exploracion. En segundo lugar, el sustento del
enfoque cuantitativo reside principalmente en el uso de la encuesta dirigida a los trabajadores, la
cual a pesar de carecer de la representatividad global de la planta de COPSA (dado que solo se
abordara a un 15% del personal obrero), sera empleada como fuente de contraste a los hallazgos

de la herramienta cualitativa, es decir las entrevistas.

2. Las variables de estudio

Las principales variables de estudio son el clima laboral (dividido en los elementos
identificados en el modelo de GPTW), los conflictos laborales registrados por la empresa y las
relaciones laborales representadas por los procesos de gestion de personas llevados a cabo por

los gerentes y jefes responsables.

Al explorar la relacion de estas variables tomando en cuenta los antecedentes del caso
de estudio y el marco conceptual, segin el cual existe relacion entre el clima laboral y la
conflictividad como reflejo de la calidad en las relaciones laborales entre empleados —
organizacion, se parte de desagregar la variable clima laboral en los elementos del modelo
GPTW identificando asi aquellos que resultan diferenciales entre la planta de COPSA vy el resto
de plantas de comparacion a fin de explorar si efectivamente estos podrian estar influenciando el
comportamiento atipico de los conflictos ella. Por lo tanto, se consideran como variables
relevantes para la investigacion aquellos elementos especificos donde los resultados de la planta
de COPSA demuestran una diferencia significante a su favor frente al resto de plantas. En los
Anexos A y B se muestra el consolidado de resultados de clima laboral segiin dimensiones
medidas por GPTW al interior de cada una de las cinco plantas de Alicorp. A partir del
comparativo de resultados entre la planta de COPSA y las 4 plantas restantes consideradas se

identifican las siguientes variables:
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Figura 20: Consolidado de resultados de clima laboral segiun modelo de Great Place To
Work

2013 2014 2015 2013 2014 2015

DIMENSION PROMEDIO |PROMEDIO [PROMEDIO| COPSA COPSA COPSA

Comunicacion 58 57 52 82 76 68
Habilidad Gerencial 69 67 58 86 81 74
Integridad 53 57 45 76 72 62
CREDIBILIDAD 61 61 53 82 77 69
Apoyo Profesional 59 57 52 77 73 64
Colaboracion 47 49 42 67 64 56
Interés como persona 67 66 55 82 81 72
RESPETO 61 61 52 78 76 67
Equidad 51 53 44 66 66 52
Ausencia de Favoritismos 41 44 38 61 58 49
Trato Justo 70 66 58 83 81 73
IMPARCIALIDAD 56 56 48 72 70 60
Trabajo Individual 83 79 71 90 90 84
Trabajo en Equipo 78 73 67 85 84 77
Imagen Corporativa 80 79 67 91 90 82
ORGULLO 80 77 69 89 88 81
Familiaridad 71 70 60 82 84 76
Hospitalidad 72 70 61 85 83 77
Sentido de Equipo 06 66 58 82 80 72
CAMARADERIA 70 69 60 83 83 75

Fuente: Elaboracion propia

Con esta informacion es posible identificar aquellos elementos que en esta primera
etapa se resultan diferenciales para la planta de COPSA a partir de las mediciones de clima
laboral desarrolladas por la empresa y que deberan recogerse para interés de la investigacion,
precisamente, estos seran filtrados bajo dos criterios de seleccion: en primer lugar, tomando en
cuenta la diferencia anual entre el resultado promedio de las plantas y el de COPSA se
consideraran como relevantes aquellos que individualmente posean una diferencia mayor a la
diferencia del resultado general; y en segundo lugar, se consideraran aquellos que siendo
relevantes por su diferencia, también se encuentren presentes en al menos 2 de los 3 afios del
rango de evaluacion, es decir, aquellos que resulten relevantes por los menos 2 veces en el
periodo considerado. De esta forma, se obtiene el siguiente resultado de variables con las cuales

se ir4 a trabajar:
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Figura 21: Elementos destacables segin resultados comparados entre COPSA y el
promedio de plantas consideradas

2013 2013 2014 2014 2015 2015

DIMENSION COPSA (PROMEDIO| COPSA [(PROMEDIO| COPSA |PROMEDIO
X |Comunicacion 82 58 76 57 68 52
X |Habilidad Gerencial 86 69 81 67 74 58
X |Integridad 76 53 72 57 62 45
X |CREDIBILIDAD 82 61 77 61 69 53
X | Apoyo Profesional 77 59 73 57 64 52
X |Colaboracion 67 47 64 49 56 42
X |Interés como persona 82 67 81 66 72 55
X |[RESPETO 78 61 76 61 67 52
X |Ausencia de Favoritismos 61 41 58 44 49 38
X |Trato Justo 83 70 81 66 73 58
X |CAMARADERIA 83 70 83 69 75 60

Fuente: Elaboracion propia

Por lo tanto, desde aqui se establecen los elementos destacables a partir del comparativo
de resultados y que en adelante seran considerados para la construccion de las herramientas de

investigacion.

3. Unidades de analisis y técnicas de recoleccion de datos

Para la presente investigacion se ha requerido trabajar con dos unidades de andlisis: La
primera representada por la gerencia, compuesta por el Director de Relaciones Laborales, el
Gerente de Produccion y los Jefes de Produccion responsables de la planta, cuyo rol ejecutivo es
crucial por ser quienes definen y aplican los lineamientos corporativos en la gestion de
personas. Y en segundo lugar el personal obrero, quienes son los actores que se ven
influenciados por las medidas que las posiciones ejecutivas definan para su gestion y cuyo
impacto refleja los resultados de clima laboral. Precisamente, el rol de cada una de estas

unidades se puede resumir de la siguiente manera:

Figura 22: Unidades de analisis definidas dentro del caso de estudio

POSICION
N° PERSONAS EN 5
ACTOR CONSI;)ERAD LA POSICION TIPO DE FUNCION
Director de
Direccion de relaciones | relaciones | Politica y direccion de nivel
laborales corporativo laborales corporativo
Corporativo
Gerencia de produccion Gerente .(?e | Gerencia y gestion directa de la
produccion planta
., Jefe de Gestion y supervision directa e
Jefaturas de produccion produccion 3 inmediata de los trabajadores
Personal operario Obrero 654 Operacion

Fuente: Elaboracion propia
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Para los fines de la presente investigacion y dentro de los parametros de viabilidad
provistos por la empresa, esta primera herramienta (la entrevista) sera ejecutada sobre 3
ejecutivos de la empresa y que influyen sobre la planta de COPSA: El Director de Relaciones
Laborales, el Gerente de Produccion y un Jefe de Produccion. Asi mismo, con respecto al
personal obrero de planta COPSA, dadas la viabilidad brindada, solo se considerara la
aplicacion de la herramientas de investigacion (encuesta) a 100 trabajadores, representando el
15% de la poblacion de la planta, por lo cual, sus resultados serviran fundamentalmente como

medio de contraste y comparacion referencial.

Figura 23: Herramientas de investigacion por aplicar a las unidades de analisis

Fuente: Elaboracion propia

3.1. La entrevista semi-estructurada

Respecto a la técnica de recoleccion de datos, se optara por la entrevista para la muestra
de ejecutivos. La entrevista como herramienta de investigacion permite obtener informacion,
explorar y ahondar en conceptos, perspectivas y opiniones de los sujetos seleccionados. Estas
estaran enfocadas sobre las posiciones directivas y de supervision a fin de recoger su lectura del
fenémeno identificado. Asi mismo, las entrevistas que se aplicaran seran del tipo semi-
estructurada, dado que ello permitira ordenar y estructurar el proceso de recojo de informacion
hacia los aspectos relevantes para la investigacion y a la vez obtener en la mayor medida posible
informacion nueva para el analisis sobre los hallazgos ya procesados por propia organizacion

(Hernandez, Fernandez & Baptista, 2010)

Los principales aspectos por abordar en las entrevistas se desprenden desde el andlisis
de los elementos diferenciales sobre el clima laboral al interior de la planta de COPSA frente al
resto de plantas de Alicorp y las cuales seran enfocadas hacia preguntas de investigacion para
cada actor ejecutivo, las cuales tendran similitud (respetando el nivel de incidencia de cada uno)

para facilitar el proceso comparativo de la informacion obtenida. De esta forma, se presenta el
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siguiente esquema de intervencion sobre el que se enfocara los temas por abordar, adaptando los

cuestionaros finales a las funciones de cada actor:

Tabla 7: Aspectos de investigacion de las entrevistas segun actor

Director de

PREGUNTA ASPECTO Relaciones Gerente .(}e J efatura. (,1e
Laborales Produccion Produccion
Corporativo
Ne1 Estrategia de gestion de personas X X X
N° 2 Elementos mas valorados por el X X X
personal
o Elementos destacables dentro de
N° 3 COPSA X X X
o Impacto de los elementos favorables
N7 4 dentro de COPSA X X X
N° 5 Motivo de conﬂlctgs (presencia y X X X
ausencia)
N° 6 Aspectos dlferenplales del ghma % X X
sobre la presencia de conflictos
o Acciones para preservar / fomentar
N7 las fortalezas de la planta X X X
N° 8 Coordmacmp de.nrtro dela % X X
organizacion

Fuente: Elaboracion propia

Para mayor detalle del proceso de aplicacion, el Anexo C presenta las fichas técnicas de
entrevista, mientras que el Anexo D presenta los cuestionarios finales para cada uno de los

actores segun su nivel de incidencia.

3.2. Encuesta a trabajadores obreros: definicion y limitaciones de la muestra
En segunda instancia, la encuesta como herramienta para la presente investigacion
permitird obtener informacion cuantificable que dentro del margen de viabilidad del estudio
permitird contrastar los resultados de las entrevistas. Esta estara enfocada sobre el personal
operario, de quienes se buscara obtener informacién que permita llevar a delante el proceso de
contraste respecto a lo recogido en las entrevistas y lo identificado en el analisis de

antecedentes.

De igual forma a las entrevistas, los principales aspectos por abordar en las encuestas
estaran delimitados por los elementos diferenciales del clima laboral al interior de la planta de
COPSA, los cuales seran combinados con los hallazgos de las entrevistas llevadas a cabo. Para
mayor detalle, el Anexo E presenta la encuesta aplicada en el proceso de recoleccion de
informacién cuantitativa. Asi mismo, vale precisar que las opciones de respuesta definidas en
cada pregunta responderan a una escala de satisfaccion tal como se detalla a continuacion, y de

esta forma poder estimar el grado de conformidad por aspecto evaluado entre los participantes.
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Figura 24: Escala de satisfaccion para las encuestas al personal obrero

3.- Cuando hatenido un problema dentro de su centro de trabajo, con cudl de las siguientes afirmaciones se siente mas

identificado: / COMUNICACION
Satisfactorio 1) Siempre puedo recurrir a mi Jefe / RRHH para resolver algln problema gue pueda atravesar, pues se que me

escuchara.
Satisfactorio O 2) Ocasionalmente recurro a mi Jefe y/o RRHH, pues considero que solo debo trasladarles los problemas que
yo no pueda resolver por mi mismo.
- No Satisfactorio ) . . . . .
O 3) Nosuelo recurrira mi Jefe y/o RRHH, ya que no siempre entienden mis problemas, por lo que prefiero
- No Satisfact orio acurdir ainstancias superiores (Gerentes, Directores) para ser escuchado.

O 4) Cuando enfrento algin problema prefiero hacerlo solo, ya que no hay nadie a quien recurrir.

Fuente: Elaboracion propia

Por otra parte, con el fin de explorar si los factores demograficos pudieran ser relevantes
y a su vez reflejar la realidad del sujeto en la muestra tomada , se debi6 considerar la
segmentacion de la poblacion total al realizar la definicion de la muestra, por lo cual, es
importante tener presente la segmentacion por edad y sexo dentro de esta planta (y de las otras
cuatro plantas consideradas en el Anexo F), pues a partir de ello se definiran los niimeros por
grupo a evaluar, lo cual sera recogido a través de las 2 preguntas iniciales de segmentacion A

partir de ello, la muestra definida se compondra de la siguiente forma:

Figura 25: Distribucion del personal de Copsa y de la muestra segiin género y edad

REAL
Edad Hombres % Mujeres %
18 - 25 afnos 99 15% 69 11% 15 15% 11 11%
26 - 35 afios 74 11% 33 5% 11 11% 5 5%
36 - 45 afos 178 27% 62 9% 27 27% 9 9%
46 - 55 afios 73 11% 17 3% 11 11% 3 3%
56 - 65 afos 47 7% 1 0% 7 7% 0 0%
o | Tl w o

Fuente: Elaboracion propia

Vale precisar que la muestra aqui considerada no puede considerarse representativa de
la poblacion total de la planta de COPSA, y por lo tanto sus resultados no se pueden
universalizar al resto de la organizacion, sin embargo, su importancia es fundamental dado el
caracter exploratorio de la presente investigacion, por lo que los resultados que estas arrojen
contribuiran a contrastar (i) los resultados de las entrevistas, (ii) las preguntas de investigacion y

(iii) el analisis de antecedentes desarrollado con la informacion ya provista por la empresa.

4. Procesamiento y sistematizacion de la informacion
Con respecto al proceso de toma de entrevistas y aplicacion de encuestas, estas se
llevaron a cabo en las instalaciones de la propia empresa dentro de su planta de COPSA, entre el

29 de agosto de 2016 y el 10 de octubre de 2016. Para el caso de las entrevistas mediante
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reuniones presenciales que fueron grabadas y en el caso de las encuestas mediante el llenado

de fichas impresas las cuales posteriormente fueron recopiladas para su digitalizacion.

Las entrevistas se realizaron a partir del 29 de agosto de 2016 y seran realizadas en los
puestos de trabajo de cada uno de los actores por abordar; al respecto, estas entrevistas seran
lideradas por el propio en investigador, ya que al conocer la realidad de la organizacion, esto
asegurara que la informacion recogida sea lo mas transparente posible. Las encuestas se
aplicaran especificamente entre el 15 de setiembre de 2016 y el 10 de octubre de 2016, tras
concluir con el proceso de toma entrevistas, las mismas que se realizaran en las instalaciones de
la propia planta de COPSA mediante el soporte de un tercero parte de la organizaciéon pero
ajeno al trabajo diario con el personal operario de esta planta a fin de evitar el sesgo de los
participantes al ser abordados por algun representante identificado por ellos (incluido el

investigador).

Por otra parte, en cuanto a la sistematizacion de la informacién resultante, esta fue

trabajada de las siguientes formas:

e En lo que respecta a las entrevistas, todas estas fueron grabadas y posteriormente
transcritas. Posteriormente, se extrajeron las ideas principales de cada entrevista y se
ingresaron a la matriz de comparacion de entrevistas (ver Anexo G) mediante Microsoft

Excel para su comparacion y busqueda de patrones de similitud.

e Por el lado de las encuestas, los resultados de las mismas fueron ingresados en una base
de datos de Microsoft Excel desde donde se consolidaron los resultados para identificar
los factores con mejores resultados y analizar si es que el comportamiento de estos

respaldaba lo propuesto por los ejecutivos de la empresa.

Finalmente es sumamente importante recalcar que el disefio metodoloégico propuesto
para la presente investigacion se ha definido tomando en cuenta que este trabajo no buscara
mayor representatividad que la limitada al caso de su estudio y sus propias restricciones, lo cual

reafirma el caracter exploratorio del mismo.
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CAPITULO 4: HALLAZGOS DE LA INVESTIGACION

El capitulo presenta los resultados del trabajo de campo realizado y los hallazgos
obtenidos a partir de las herramientas de investigacion definidas para del caso de estudio; dichos
hallazgos han sido sistematizados y analizados con el fin de obtener la informacién necesaria
para responder a la pregunta de investigacion general y especificas que definen los objetivos del

presente trabajo para la titulacion.

1. El marco analitico de la investigacion y el trabajo de campo

El analisis y los hallazgos que se presentan en este capitulo tienen como objetivo
responder a la pregunta que busca explorar qué elementos del clima laboral podrian estar
influyendo en la ausencia de conflictos dentro de la planta de COPSA, tomando en cuenta que
esta comparte caracteristicas organizativas similares y un mismo espacio geografico con otras
plantas de Alicorp que si registran conflictos y presentan indicadores de clima laboral inferiores
a COPSA. Asi mismo, esta pregunta principal viene acompafiada de otras preguntas que seran
respondidas progresivamente como parte de trabajo, tal como se puede ver en el siguiente

grafico:

Figura 26: Marco analitico de la investigacion

(Cuales son los elementos
mas valorados por los
trabajadores sobre la gestion
que realiza la gerencia y la
jefatura de COPSA frente a
los conflictos?

,De qué manera algunos
de los elementos del clima
laboral pueden influir en
;Cuales son los la ausencia de conflictos

elementos del  laborales dentro de la , ¢Cuiles son los
clima laboral en Plonta sujeto de estudio? gjementos que la

los que COPSA gerencia y la
destaca en jefatura de
relacion a las COPSA destacan
otras plantas de en la gestion de
alicorp sus trabajadores?
consideradas?

Fuente: Elaboracion propia

Con el marco conceptual de respaldo y el marco metodologico definidos, se dio paso al
trabajo de campo y a la construccion de la herramienta cualitativa de la entrevista semi-
estructurada que sirvido para recoger la posicion de los representantes de la organizacion

respecto a la relacion de estas variables del clima laboral y los conflictos laborales dentro de la
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planta de COPSA. Esta herramienta fue aplicada a fines de julio de 2016 y recogid las
opiniones del Jefe y Gerente de Produccion de la planta de COPSA, y la del Director de
Relaciones Laborales Corporativo en torno a la posible influencia de algunas de estas variables

sobre los conflictos dentro de su planta.

A través de las entrevistas semi-estructuradas se transcriben y reconocen los
principales conceptos que se enuncian como importantes para asegurar la correcta gestion de las
personas y la no presencia de conflictos en su planta; posteriormente se disend y aplicod la
herramienta cuantitativa (encuesta) dirigida al personal obrero de la planta de COPSA, esta se
desarrolld durante del mes de agosto de 2016. Vale precisar que fue construida con el fin del ser
una herramienta de contraste y aproximacion al parecer del personal obrero, tomando en cuenta
que no pudo ser abordado en su totalidad por las limitaciones puestas por la empresa. El
siguiente grafico resume el flujo de trabajo a través del cual se llegd hasta la construccion y

aplicacion de las herramientas de investigacion y sus hallazgos:

Figura 27: Proceso de obtencion de hallazgos y resultados

Analisis de
la Construccion Construccion

informacion / Aplicacion / Aplicacion
provista por de de
el sujeto de herramienta herramienta %‘%Ié%?%iol)%g

estudio e cualitativa cuantitativa
identificacio para para

nde validacion contraste
fenomeno

Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se presentan los hallazgos de cada una de las etapas de investigacion
aplicadas; los resultados han sido sistematizados y analizados independientemente y finalmente

analizados en conjunto a partir del marco conceptual propuesto.

2. Sistematizacion y analisis de las entrevistas: posicion y percepcion de la linea
gerencial de la planta en observacion

Tal como se defini6é en el marco metodoldgico, la entrevista semi estructurada fue la

herramienta cualitativa empleada para recoger informacion de 3 actores claves en la gestion de

la planta de COPSA: El Jefe de Produccion, el Gerente de Produccion y el Director de

Relaciones Laborales Corporativo. A continuacion se presenta una matriz de objetivos respecto

a cada una de las preguntas consideradas en las entrevistas construidas (Anexo D):
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Tabla 8: Matriz de objetivos de las entrevista segiin pregunta evaluada

N°

PREGUNTA

(Cuales son las estrategias de gestion
de personas que se aplican en COPSA
/ la organizacioén?

ASPECTO

Estrategia de gestion de
personas

‘ Objetivo
Conocer las estrategias
desplegadas para la gestion de
personas dentro de campo de
influencia

(Cuales considera que son los
elementos que mas valora el personal
obrero dentro de la planta de COPSA /
la organizacion?

Elementos mas valorados
por el personal

Conocer cudles creen que son
los elementos mas valorados por
el personal desde la perspectiva

de los lideres

Considerando los elementos mas destacables de las encuestas

de Clima Laboral en COPSA

(Por qué considera que los
trabajadores obreros identifican estos
elementos como importantes dentro de
COPSA?

Elementos destacables
dentro de COPSA

Conocer cual seria el motivo por
el que ciertos elementos de la
encuesta de clima destacan
frente a otros

(Como cree que impactan estos
elementos dentro de las actividades de
la planta de COPSA?

Impacto de los elementos
favorables dentro de
COPSA

Conocer el impacto que los
elementos de clima laboral
favorables tienen en la planta de
COPSA

Considerando el hecho de que en la p

lanta de COPSA no registra conflictos laborales formales.

(Por qué cree usted que en la planta de
COPSA no se registran conflictos
laborales?

Motivo de conflictos
(presencia y ausencia)

Identificar las posibles razones

de ausencia de con conflictos en

COPSA desdela perspectiva de
los lideres

En base a las fortalezas y elementos
antes descritos ;Considera usted que
estos factores influyen en la presencia
de conflictos? ;Cuales influyen segin
usted?

Aspectos diferenciales
del clima sobre la
presencia de conflictos

Conocer que relevancia les
asignan a los elementos
favorables del clima laboral en
la ausencia de conflictos en la
planta

Tomando en cuenta la importanci
conflictos y las

a de estos factores que rep

resentan fortalezas sobre los

actividades de la planta de COPSA

(Qué acciones se realizan en la planta
de COPSA para preservar estos
factores?

Acciones para preservar /
fomentar las fortalezas de
la planta

Conocer qué acciones realizan
para mantener / mejorar el clima
laboral favorable

(Estas actividades son coordinadas o
promovidas por la direccion

Coordinacion dentro de
la organizacion

Corporativa?

Conocer quienes estan
involucrados en las definicion de
actividades para cuidar el clima
laboral

Fuente: Elaboracion propia

Asi mismo, antes de realizar la sistematizacion y analisis de los resultados, es

importante precisar el tipo de funcion, incidencia y alcance de cada uno de los actores

abordados por estas entrevistas, dado que ello permitira analizar las respuestas recogidas; esto se

muestra en la tabla a continuacion:
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Tabla 9: Detalle de funciones y niveles de incidencia por actor entrevistado

TIPO DE FUNCION

NIVEL DE ALCANCE

INCIDENCIA

Director de relaciones . . y ) .
laborales Politica y direccion de nivel Corporativa / Toda | Toda la
. corporativo la organizacion organizacion
Corporativo
.y Gerencia y gestion administrativa | Planta

Gerente de produccion de la planta (Administrativa) COPSA
Gestion y supervision directa e Planta (Operativa)

Jefe de produccion inmediata de la planta y de los y directa sobre el | COPSA
trabajadores personal operario

Fuente: Elaboracion propia

A partir de la transcripcion de las entrevistas aplicadas a cada uno de los actores, se

obtuvo la informacion necesaria para el proceso de sistematizacion a través de la identificacion

de las ideas principales de cada actor dentro de la matriz de comparacion de entrevistas (ver

Anexo J) por cada una de las preguntas realizadas. A continuacion se presentan los resultados de

dicho proceso donde vale sefnalar que la informacion registrada es un extracto de las respuestas

de cada pregunta:

Tabla 10: Estrategias para la gestion de las personas

ALCANCE: INTERNO A COPSA

ALCANCE: CORPORATIVO

Jefatura de
Produccion

Gerente de Produccion

Director de Relaciones Laborales
Corporativo

-"definimos de acuerdo a
las encuestas de clima
laboral, las estrategias
(...) para poder hacer
que el clima (...)
mejore"

-"tenemos el tema de
comunicaciones con el
personal, comunicacion
directa, actividades
extralaborales, algunas
mejoras en las
condiciones de la
planta”

-"tratar a las personas con respeto
(...) otro es generar un ambiente

-" los objetivos principales de esta area (...) el
del buen ambiente de trabajo, buen clima
laboral (...) con un buen clima laboral se
incrementa la  productividad y en

de confianza en la cual las
personas puedan expresar
libremente sus opiniones"

-"para generar confianza tienes que
tener capacidad de escuchar, para
tratar _con respeto tienes que ser
abierto y escuchar las opiniones

discrepantes,

-“teniendo en cuenta siempre esas
dos premisas, tu puedes resolver
todo tipo de conflictos que vayan
saliendo "

consecuencia la rentabilidad, y otro punto
importante (...) es la de cuidar la reputacion de
la organizaciéon, que tenga credibilidad"

-" estas estrategias estan basadas en unos
pilares (...), la principal es la de mantener
siempre una politica salarial acorde al
mercado (...) segundo (...) capacitacion del
personal de lideres (...), porque todo esta
vinculado a la gestion de los lideres, y un
tercero (...) generar nuevos contingentes de

personal”

Fuente: Elaboracion propia

En primer lugar, la declaracion del Jefe de Produccion destaca la importancia de la

comunicacion directa, las actividades extralaborales que fomentan el compaferismo y la

confianza, y la atencion de factores higiénicos que considera impactan en las personas; estos

serian elementos necesarios para la gestion de su personal considerando que él es quien tiene

responsabilidad directa sobre el personal obrero dentro de la planta, por lo cual este constituye

la primera instancia responsable de afrontar la interaccién laboral y personal con los
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trabajadores, y atender sus diferentes necesidades. Por su parte, el Gerente de Produccion
recalca la importancia de tratar a las personas con respeto y estar abierto al dialogo como
elementos necesarios para poder resolver conflictos, lo cual estaria asociado a lo mencionado
por el Jefe de Produccion previamente, pues estos elementos recaerian precisamente sobre €l; en
ese sentido, considerando que el Gerente de Produccion es quien lidera la gestion de la planta de
COPSA y coordina con su equipo de Jefes los planes de accion por desarrollar, se podria decir

que existe una concordancia en cuanto a los elementos de dialogo y respeto que ambos declaran.

En cuanto a la posicidén del Director de Relaciones Corporativo, este establece los dos
objetivos principales sobre los cuales se construye la estrategia del area de Relaciones Laborales
Corporativa: generar un buen clima laboral que asegure la productividad del personal y cuidar la
reputacion de la empresa, estos a su vez se soportan en tres pilares que son el mantener una
politica salarial acorde al mercado, la capacitacion a los lideres del personal y la generacion de
nuevos contingentes de personal; sobre esta declaracion existen tres puntos cruciales para la
investigacion en curso y son que, en primer lugar, es un pilar de la organizacién asegurar un
nivel salarial acorde al mercado y que ello se encuentra en el nivel corporativo de decision de
Recursos Humanos, por lo cual este elemento queda fuera de la gestion interna a la planta de
COPSA, en segundo lugar, que es un objetivo de Recursos Humanos el generar un buen clima
laboral, por ende se asume la preocupacion de la organizacion por la evolucion de esta variable,
y en tercer lugar, que la consecucion de este objetivo estara directamente relacionada al accionar
de los lideres del personal, por lo cual se hace muy importante la capacitacion que estos puedan
recibir, lo cual denota lo determinante que pueden llegar a ser las acciones y decisiones que
puedan tomar los mandos inmediatos del personal, tales como los Jefes y Gerentes de

Produccion.

Tabla 11: Elementos mas valorados por el personal

INTERNA A COPSA CORPORATIVA

Director de Relaciones

BT (2 R Tt Laborales Corporativo

Jefatura de Produccion

-" lo que mas valora (...) es la
confianza, (...) otra cosa que
valoran es el ejemplo que uno
tiene que dar

-"ellos perciben que son tratados con
respeto, perciben que estin en un
ambiente donde hay confianza y por lo
tanto pueden desarrollar lazos de

camaraderia que son cosas que ellos

"

una dimension que se
denomina orgullo (...) al ser la
mas alta en la respuestas de los
trabajadores, podemos inferir
que el elemento o la dimension

-"hablamos de confianza, de la
credibilidad digamos asi y el
manejo que se hace en general
de la planta"

valoran, perciben que tenemos un buen
nivel de capacitaciéon que también valoran
y perciben que esta es una empresa
respetable"

que mas valora el personal
dentro de Alicorp es la del
orgullo"

Fuente: Elaboracion propia

En segundo lugar, la declaracion del Jefe de Produccion refiere que para él la confianza

y la credibilidad son los elementos mas valorados por el personal, los cuales son considerados
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en el manejo de la planta a su cargo. Para el Gerente de Produccion, se valora principalmente el
respeto, la confianza, los lazos de camaraderia y la capacitacion que recibe el personal; al
respecto, se podria decir que tanto el Jefe como el Gerente de Produccion reconocen en comun
la confianza generada con los trabajadores, la cual viene amarrada al respeto existente entre las
partes, los cuales son elementos esenciales para la gestion inmediata del personal a su cargo.
Por su parte, el Director de relaciones laborales reconoce fundamentalmente el orgullo como
elemento mas destacable, lo cual viene sustentado fundamentalmente por los resultados
generales de las encuestas de clima laboral que la organizacion realiza afio a afio; esta diferencia
de percepciones se podria deber a que al encontrarse en el nivel de gestion corporativa, el
Director de relaciones laborales debe mirar los resultados consolidados a nivel organizacion
apoyandose principalmente en las herramientas de medicion establecidas, mientras que en el
caso del Jefe y el Gerente estos construyen su percepcion a partir de la convivencia inmediata

con el personal de su planta.

Tabla 12: Elementos destacables dentro de COPSA

INTERNA A COPSA

CORPORATIVA

Jefatura de
Produccion

Gerente de Produccion

Director de Relaciones Laborales
Corporativo

-"ellos saben que lo
que nos van a sugerir,
decir, comentar, va a
ser tomado en
cuenta y va a tener
una accion, (...), el

poder tener la
cercania___de  con
nosotros hablar
directamente"

-" permanentemente estan midiendo si lo

-"la capacitacion hacia los lideres

que hacen corresponde con lo que

para la gestion de las personas es

ganan, (...), el trato que reciben, la paga
que reciben y lo que hacen (...) si los tiene
tranquilos genera un nivel de satisfaccion
y por lo tanto su reaccién es positiva"

-"respeto, confianza, correcto, esa es la
parte mas importante, pero (...) tiene que
haber

muy importante (...) la planta
COPSA esta considerada por el
tiempo, aquella planta donde se ha
podido dar con mayor tiempo el
soporte de capacitacion a sus
lideres,(...), se ha fortalecido la
capacitacion a los lideres y los

un nivel salarial" | resultados son obvios, a mayor
capacitacion de  gestion  de
-" el éxito de la planta de COPSA es mas | personas en los lideres estos

que nada el proceso de seleccién, porque
hemos podido filtrar de alguna manera
mejores personas"

elementos o dimensiones de clima
laboral como la de credibilidad,
respeto e imparcialidad son altos"

Fuente: Elaboracion propia

En tercer lugar, nuevamente se hacen presentes los elementos de comunicacion efectiva

y directa con el personal, asi como el respeto y la confianza mutua reflejada en la consideracion
de las opiniones de los trabajadores; esta respuesta reforzaria que para el Jefe de Produccion
estos tres elementos son importantes dentro de la gestion que realiza con su personal, lo que a su
vez exigiria una serie de competencias que este actor habria de tener para asegurar la presencia
de estos elementos. Precisamente, tanto el Gerente de Produccion como el Director de

Relaciones Laborales respaldan el papel que cumple esta persona lider de grupo: el Gerente lo

54



sefala indicando que el éxito de la planta de COPSA recae en el proceso de seleccion de
personas cuyo perfil permite que se generen espacios de respeto y confianza, lo cual esta
alineado con lo que el Jefe de Produccion identifica; mientras que el Director de Relaciones
Laborales lo lleva un paso mas adelante destacando la importancia de capacitar a los lideres
para fortalecer sus habilidades en la gestion de las personas, lo cual podria implicar que el caso
del Jefe de Produccion de la planta de COPSA ha sido bien capacitado, dado los resultados de
clima favorables que respaldan su gestion. Todo ello podria significar que la estrategia aplicada
por el Jefe de Producciodn, incluyendo los elementos de clima que considera, cumple con lo que
la organizacion espera de su posicion. Un punto adicional lo merece el aspecto salarial
reconocido por el Gerente de Produccion, este punto se correlaciona con un aspecto abordado
previamente por el Director de Relaciones Laborales respecto a asegurar una estructura salarial
acorde al mercado, ya que este suma el valor que significa para el trabajador el respeto y la

confianza recibidos complementariamente a un salario justo.

Tabla 13: Impacto de los elementos favorables dentro de COPSA

INTERNA A COPSA CORPORATIVA

Director de Relaciones

Jefatura de Produccion

Gerente de Produccion

Laborales Corporativo

-"la gente lo primero que
tiene es motivacion, (...),
basicamente lo que te da es
eso que el trabajador se
siente mas identificado,
mas motivado para
trabajar, que no solo venga
a cumplir sus ocho horas
digamos, sino ya te da algo
mas ya por su propia
iniciativa"

-" hay un nivel de exigencia alto, calidad,
BPM, ética, etc., no es que te tratan bien,
te pagan bien y no haces nada, no”.

-"las empresas son hechas por gente,
entonces, cOmo impactan estos elementos
blandos en la consecucion de los objetivos
es a través de la motivacion, no es cierto,
tu puedes tener gente, pero si la gente no
estd bien motivada, es bien dificil que t
logres tus objetivos”.

-"En la practica se observa los
beneficios, los resultados, (...)
sino que los beneficios
también son propios para los
mismos __trabajadores, un
ejemplo clarisimo son las
remuneraciones variables que
reciben, llamese el bono de

productividad".

Fuente: Elaboracion propia

En cuarto lugar, para el Jefe y el Gerente de Produccion la relevancia de los elementos
descritos como la comunicacion efectiva, el respeto y la confianza impactan principalmente en
la motivacion de los trabajadores que influye positivamente en su desempefio y por ende
contribuyen a la consecucion de los objetivos de los lideres de la planta; asi mismo, dentro de la
declaracion del Gerente de Produccion se debe recalcar lo sefialado sobre el alto nivel de
exigencia en la planta de COPSA, ya que ello denota que en razén del buen nivel salarial y el
buen trato, también se espera un buen desempefio de los trabajadores. Precisamente, en linea
con los efectos de la comunicacion, el respeto y la confianza sobre el desempefio de la planta de
COPSA, el Director de Relaciones Laborales afiade que estos también generan un efecto directo

en los propios trabajadores a través de las remuneraciones variables producto de su desempeiio;
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al respecto, podria decirse entonces que tanto los elementos del clima laboral mencionados, asi

como las remuneraciones (fijas y variables) podrian estar contribuyendo al buen desempefio de

los trabajadores dentro de la planta de COPSA.

El aspecto visto en quinto lugar debe ser analizado con los hallazgos de la pregunta

nimero seis, por lo tanto a continuacién se presentan las tablas comparativas de ambas

preguntas.

Tabla 14: Motivo de conflictos (presencia y ausencia)

INTERNA A COPSA

Jefatura de Produccion

Gerente de Produccion

CORPORATIVA

Director de Relaciones
Laborales Corporativo

-"al tener la confianza de la gente es
mas facil (...), enfocar los problemas
y que cada uno de su idea, su aporte
para resolverlo, yo creo que eso nos
ayuda bastante, como te digo partiendo
del respeto, de la confianza"

-" no hay gente en el Sindicato, hay
problemas, pero los manejamos
dentro de la planta y en general se
manejan bastante bien"

-" un 99% de los inconvenientes que
hemos tenido en planta se pueden
manejar aca, siempre ahi hay
excepciones (...) ya en esos casos se
tiene que convocar, sobre todo cuando
digamos uno ve que el problema
pudiera pues salir de la planta"

-"ese es un trabajo de larga
data, tiene que ver mucho con
los proceso de seleccién de
gente,(...), luego una vez que
has seleccionado, cuan bien
lo has gestionado, en el
sentido si has aplicado lo que
deciamos al principio de un
ambiente de confianza, si

-"Todas las
conflictos"

plantas tienen

- La tnica diferencia de COPSA
con las otras plantas, es el hecho
de que en las otras plantas
existen gremios de trabajadores
que por la naturaleza de la ley al
conformar estas agremiaciones,
llamese Sindicatos, tienen toda
una infraestructura formal"

has construido un ambiente
de confianza, si has tratado a

-Si en COPSA, donde no existe

la gente con respeto"

una agrupacion como esta, pero
si existen los conflictos, estas se
presentan de manera directa,
verbal v no formal”

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 15: Influencia de los elementos del clima sobre la presencia/ausencia de conflictos

INTERNA A COPSA CORPORATIVA

Jefatura de
Produccion

Gerente de Produccion

Director de Relaciones Laborales
Corporativo

-"Tener una
comunicacion _directa
con la gente (...) evita

(...) que el problema
pueda crecer"

-"un trabajador que no
tiene a quien recurrir,
(...), la sensacion que
¢l tiene, o la sensacion
negativa (...), va a ir

incrementandose
porque nadie lo
escucha"

-"Me olvidaba un aspecto importante
dentro del proceso y es que dentro del
proceso de seleccion (...), estabamos
hablando del proceso de seleccién de

-"El liderazgo y el entrenamiento que
han tenido los diferentes mandos
medios de la planta COPSA hacen que
los_conflictos sean superados de una

Ingenieros vy Jefes, osea los
Ingenieros y Jefes tienen que tener un
perfil de personalidad que encaje con
estos valores"

-"si th tienes un jefe que tiene una

manera rapida sin necesidad de
formalizar estos requerimientos, (...)
logicamente, si considero que es un
aspecto diferencial.

-"La confianza, el respeto, la forma

actitud matonezca, coercitiva,

de atencion, todo eso hace que

conflictivo, es bien dificil que

prefieran que los conflictos sean

puedas trabajar vy puedas generar

manejados directamente (...) antes de

confianza y respeto en los
trabajadores"”

formalizarlos a través de una
agremiacion”.

Fuente: Elaboracion propia

Para analizar los aspectos tratados en quinto y sexto lugar, es necesario iniciar por la
declaracion del Director de Relaciones Laborales quien precisa que los conflictos laborales son
comunes a todas las plantas, pero que en el caso de COPSA estos no se formalizan por no existir
un gremio sindical que lo realice, en ese sentido podria preguntarse por qué los trabajadores de
COPSA no tienen un sindicato que los represente en la resolucion de sus conflictos, lo cual, de
acuerdo al Director de Relaciones Laborales, se deberia a que ellos prefieren resolver sus
problemas de manera verbal y directa con sus responsables en planta dada la confianza, el
respeto y la forma de atencion con que estos responsables los resuelven, antes de hacerlo por
medio de una agremiacion; en ese sentido, lo declarado reafirmaria la importancia que juegan
los responsables del personal dentro de planta, siendo estos el Jefe y Gerente de Produccion de
COPSA, a quienes, precisamente, el Director de Relaciones Laborales destaca como
responsables de que los conflictos sean tratados oportunamente gracias a la capacitacion y
acompafamiento que han recibido previamente. Al respecto, el Gerente de Produccion de
COPSA atribuye el mérito sobre la gestion de los conflictos a los mandos inmediatos del
personal, es decir, a los Jefes e Ingenieros que lideran al personal operario de la planta, quienes
a su vez son el resultado de un buen proceso de seleccion que permitié que estos cumplan un
perfil de personalidad y reunan competencias que favorezcan el desarrollo de un ambiente de
confianza, respeto y comunicacion donde los conflictos puedan resolverse directamente. Hasta
aqui, las declaraciones recogidas denotan la importancia del Jefe de Produccion, por lo que al

analizar su declaracion, este vuelve a destacar elementos como la comunicacion, la confianza y
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el respeto, los cuales serian cruciales en la gestion que este actor realiza con el personal a su

cargo.

Tabla 16: Acciones para preservar / fomentar las fortalezas de la planta

INTERNA A COPSA CORPORATIVA

Jefatura de
Produccion

Gerente de Produccion

Director de Relaciones Laborales
Corporativo

-"tenemos acda una
reunion _mensual,
donde nos reunimos
con el Gerente y los
demas Jefes, se ven
diferentes

indicadores, dentro
de ellos viene el
tema este del
personal para poder

-"ya contando con los ejecutores de la
estrategia comprometidos y  bien
seleccionados, lo que se hace todos los
anos (...) es hacer un plan de acciéon
para qué, para mejorar la medicién
del Clima Laboral que es un indicador
de cuan bien estas gestionando la gente"

- "Ojo_es un plan de accion de cada
planta, no estoy mencionando aca
todo el trabajo de Recursos Humanos
con respecto a la gestion de personal,

mantener lo que
vemos que _esta
funcionando v qué
otra __ cosa _ mas
podemos hacer
para seguir
mejorando"

(...), osea monitoreamos €so, N0 Nos
descuidamos en el sentido de que hay
un plan de acciéon permanente para
poder seguir mejorando la encuesta de
Clima"

-"Hay que seguir fortaleciendo todo lo

que tenga que ver con la gestion de
personas, una foto de una encuesta de

clima laboral, siempre va a generar
planes de accion, lo que hay que hacer
priorizar las acciones"

-"lo_ mas importante es el seguimiento
de las acciones de estos planes de

accion, los cuales al término del mismo
hay que comunicarlos oportunamente,
(...) a través de otros programas, como
por ejemplo tenemos el de Conversando
con los Colaboradores que es una
magnifica oportunidad para que se sigan
identificando oportunidades del
momento y que también hay que
solucionar del momento"

Fuente: Elaboracion propia

En relacion al séptimo aspecto abordado, el Jefe y el Gerente de Produccion

demostrarian estar alineados en cuanto a la estrategia interna que llevan a cabo, dado que ambos

destacan el seguimiento a un plan de accion interno para la mejora del Clima Laboral, por lo

tanto, esto explicaria que en paralelo a la gestion corporativa de las personas que define RRHH,

existen planes de accion inmediatos a cada planta. En linea con ambos actores, el Director de

Relaciones Laborales también mencioné la importancia de los planes de accion definidos a

partir de la realidad de cada planta y el seguimiento a sus acciones y su comunicacion al

personal, por lo tanto, reafirma el hecho de que en complemento a las estrategias corporativas

de RRHH, cada planta determina un plan de accién de acuerdo a sus oportunidades reflejadas

por la encuesta de clima laboral que anualmente aplica la organizacion.
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Tabla 17: Coordinacion dentro de la organizacion

INTERNA A COPSA CORPORATIVA

Jefatura de Produccion

Gerente de Produccion

Director de Relaciones Laborales
Corporativo

-"Claro, (...) revisamos
las __ actividades que

-"Entiendo yo que desde la

Gerencia General hay un

vameos a realizar,

interés de que la evaluacién de

actividades como el
campeonato, la reuniones
por planta, los
conversando con la
Gerencia, la eleccion del
trabajador del mes, osea,

estas encuestas de Clima Laboral
mejore, no es cierto, por dos
razones, primero por la parte
personal y segundo también (...)
hay una correlacion entre el nivel
de satisfaccion de la masa laboral,

-"hay que tener en cuenta que existe un
programa __de _induccion __de todo
personal que va a tener a cargo gente
en las plantas industriales,"

-"Adicionalmente a las reuniones
periodicas que se tienen entre el Gerente
de planta y sus colaboradores con los
Bussines Partner de Recursos Humanos,
adicionalmente existe el comité de Clima
(...) en el cual participan el Director y los

es _un__trabajo__ que | nivel de satisfaccion con respecto Gerentes de planta. en esta también se
tenemos _que hacerlo | a la empresa, y los resultados, una P e . .

- - . .~ = — | hacen presentes las Vicepresidencias de
juntos para no irnos por | gente motivada hace mejor su Recursos Humanos y las Vicepresidencias
caminos distintos | trabajo vy tiene __mejores de Supply Chain. con la finalidad
digamos" resultados en todos los aspectos, PPy ’ -

justamente de tener el soporte

necesario de toda la organizacion".

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, en octavo lugar se abord¢ el involucramiento del resto de la organizacion
sobre las acciones para mantener el clima laboral en la planta, a lo cual el Jefe de Produccion
respondid enfatizando el involucramiento del resto de Jefes, RRHH y su Gerencia, denotando la
necesidad del trabajo en equipo entre las areas involucradas en la gestion interna; por su parte el
Gerente de Produccion sefiald que desde la Gerencia General existia un interés por asegurar que
los resultados del clima mejoren, reconociendo el impacto que este tiene en la satisfaccion de las
personas y el impacto que puede llegar a tener sobre el trabajo; mientras que en su caso, el
Director de Relaciones Laborales mencioné que adicionalmente a las reuniones periddicas entre
RRHH, Jefes y Gerentes, existe el Comité de Clima el cual estd integrado por las Gerencias, la
Direccion y la Vicepresidencia de Supply Chain junto al equipo de RRHH para los casos donde
se requiera el soporte integral de la organizacion; asi mismo, menciono la existencia de un
programa de induccion corporativo para todo el personal que tendra gente a su cargo, retomando

nuevamente la importancia de estas posiciones de mando sobre la gestion del personal.

Habiendo analizado los hallazgos de las entrevistas desarrolladas, a continuacion se
presenta la siguiente tabla resumen a partir de las ideas destacadas dentro de la declaracion de

cada actor:
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Tabla 18: Resumen de resultados segun actor y aspecto abordado

RESUMEN DE RESULTADOS
o Gerente de Director de relaciones
Jefe de produccion <z
produccion laborales
-Comunicacion _Respeto
directa pet -2 Objetivos principales:
-Uso de encuestas ~Capacidad de Buen clima laboral y
Estrategia de . escuchar .
. de clima para planes . reputacion
gestion de . -Resolucion de . D1re .
de accion . -3 Pilares: Politica salarial,
personas ) conflictos L ,
-Mejora de las . capacitacion de lideres,
- -Ambiente de .
condiciones de la contingentes de personal
planta confianza
. | -Confianza
Elementos mas | Credibilidad -Confianza -Orgullo
valorados por -Mando directo de “Respeto -Visién corporativa
el personal los trabajadores -Camaraderia P
Elementos . “Respeto y
-Cercania Confianza S, .
destacables S . . -Capacitacion de lideres
-Comunicacioén -Nivel salarial .
dentro de directa Proceso de en gestion de personas
COPSA seleccion

Impacto de los

elementos ., ., . ..
-Motivacion e -Motivacion e -Beneficios econdmicos
favorables e . .
iniciativa iniciativa variables
dentro de
COPSA
Motivo de -Resolucion de -Fomentar ambiente
conflictos conflictos con de confianza
resencia confianza -Respeto .
(p ay . P -Rol de mandos medios
ausencia) -No presencia -Proceso de .
C . -Confianza, respeto, estilo
sindical seleccion de Jefes e .
. . de atencion hacen que
Aspectos -Atencion Ingenieros .
. . . hayan acercamientos
diferenciales | oportunda de -Competencias de .
. , directos.
del clima sobre | problemas los lideres para
la presencia de | -Comunicacion generar confianza y
conflictos directa respeto

Acciones para
preservar /
fomentar las
fortalezas de la

-Reuniones de
trabajo mensual
entre Jefaturas y
Gerente

-Elaboracion de
plan de accién a
partir de resultados
de clima laboral de

-Fomentar los planes de
accion a partir de las
encuestas de clima laboral

planta COPSA (interno)
L -Reivison periodica | -Interés de la -Induccion de nuevos
Coordinacién . . ,
de actividades Gerencia General lideres
dentro de la . . . . g
oreanizacion -Trabajo en por mejorar el clima | -Reuniones periddicas
£ conjunto laboral -Comité de clima laboral

Fuente: Elaboracion propia
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Presentado esto, es necesario analizar los correspondientes a las encuestas tomadas al
personal operario, ya que esto servird como aproximacion para realizar el contraste entre la

posicion de la organizacion y la percepcion de los trabajadores.

3. Sistematizacion y analisis de las encuestas: La percepcion de los trabajadores.
De acuerdo a lo definido en el marco metodolégico de la investigacion, tras la
aplicacion de las entrevistas los actores definidos, la siguiente herramienta empleada fue la
encuesta al personal obrero de la planta de COPSA. En ese sentido se aplico la encuesta a 100
trabajadores de esta planta, cuya informacion ha sido sistematizada en hoja de calculo de
Microsoft Excel. En el CD adjunto se encuentra el archivo Excel “4) RESULTADOS
ENCUESTA.XLS” en el cual se registran los resultados por ficha respondida; vale recordar que
la poblacion encuestada ha sido delimitada a partir de la factibilidad dada por la empresa a fin
de no arriesgar la integridad de la herramienta institucional que se realiza anualmente, aun con
esto, ello no invalida la herramienta dado que esta sera usada principalmente con fines de

contraste mas que de validacion tomando en cuenta el caracter exploratorio del estudio

Al respecto, antes de exponer y analizar los resultados de las encuestas aplicadas, se
precisa hacer dos comentarios en cuanto a la herramienta aplicada: En primer lugar, vale
precisar que cada una de las preguntas desarrolladas en la encuesta corresponde a un elemento
que forma parte del modelo de clima laboral definido en el marco conceptual, de esta manera se
hace una valoracion individual de cada uno de ellos. En segundo lugar, tal como se mencion6 en
el marco metodoldgico, la encuesta ha sido elaborada a partir de un conjunto de proposiciones
ordenadas de acuerdo a un grado de satisfaccion con el fin de medir la percepcion de los
trabajadores respecto a las actitudes de sus responsables designados por la empresa (Jefatura,
Gerencia y RRHH) e incluso compatieros en situaciones de problemas y conflictos, esto puede

verse en el siguiente ejemplo:
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Figura 28: Valoracion de las opciones de respuesta dentro de la encuesta a trabajadores
obreros

Fuente: Elaboracion propia

Dicho todo esto, a continuacion se presentan los resultados de esta herramienta segiin
cada uno de los elementos abordados y ordenados segin los escala de satisfaccion antes

mencionada:

Tabla 19: Resultados de encuestas a trabajadores obreros segiin grado de satisfaccion

GRADO
ELEMENTOS DE ACUERDO | EN DESACUERDO
RESPETO 3% 0%
CAMARADERIA 8% 5%
COLABORACION 8% 4%
COMUNICACION 8% 6%
HABILIDAD GERENCIAL 10% 9%
TRATO JUSTO 19% 5%
CREDIBILIDAD 24% 4%
INTERES EN LAS PERSONAS 33% 3%
APOYO PROFESIONAL 37% 6%
INTEGRIDAD 40% 7%
AUSENCIA DE FAVORISTISMOS 42% 14%
PROMEDIO 71% 21% 6% 3%

Fuente: Elaboracion propia

Al respecto, a primera vista destaca que en su conjunto los elementos medidos poseen
respuestas favorables que denotarian que, en las situaciones propuestas, la mayoria de los
trabajadores consideraria que sus responsables cumplen satisfactoriamente sus expectativas en
la resolucion de problemas; esto no es casualidad dado que de acuerdo a la informacion de las
encuestas de clima laboral previas estos elementos son fuertes dentro de la planta de COPSA.
Para analizar si estos resultados pueden estar afectados por determinadas caracteristicas
demograficas, a continuacion se presenta la segmentacion por edad y género considerada dentro

de la herramienta:
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Tabla 20: Resultados de encuestas segmentadas por sexo y edad — hombres

HOMBRES
18 - 45 ANOS 46 - 65 ANOS
ELEMENTOS MUY DE ACUERDO Acm::;: 5 DE
/ DE ACUERDO ACUERDO
RESPETO 98% 82%
INTERES EN LAS PERSONAS 95% 82%
COLABORACION 95% 82%
CAMARADERIA 95% 88%
APOYO PROFESIONAL 93% 82%
COMUNICACION 93% 82%
CREDIBILIDAD 93% 82%
TRATO JUSTO 91% 82%
HABILIDAD GERENCIAL 89% 76%
INTEGRIDAD 89% 82%
AUSENCIA DE FAVORITISMOS 84% 82%

Fuente: Elaboracion propia

En lo que respecta al grupo de hombres, puede apreciarse que en general los dos grupos
etarios comparten un grado de satisfaccion mayoritario por los elementos abordados en la
encuesta, no obstante, puede reconocerse un grado de conformidad superior en el grupo mas
joven. Aun asi, los resultados en general son bastante positivos, por lo cual 1 podria decirse que

la edad no terminaria siendo un factor diferencial en el caso de los hombres.

Tabla 21: Resultados de encuestas segmentadas por sexo y edad — mujeres

MUJERES

18 - 45 ANOS 46 - 65 ANOS

ELEMENTOS MUY DE ACUERDO ACl.':/IIElI:;(I)) 5 DE
/ DE ACUERDO ACUERDO

COMUNICACION 100% 100%
INTERES EN LAS PERSONAS 100% 100%
RESPETO 100% 100%
COLABORACION 100% 100%
CAMARADERIA 100% 100%
CREDIBILIDAD 100% 67%
TRATO JUSTO 100% 67%
APOYO PROFESIONAL 100% 67%
INTEGRIDAD 100% 33%
HABILIDAD GERENCIAL 96% 100%
AUSENCIA DE FAVORITISMOS 92% 33%

Fuente: Elaboracion propia
En lo que corresponde a las mujeres, aqui se puede apreciar que de igual manera al
grupo de hombres, existe un grado de satisfaccion bastante elevando, sin embargo, se puede ver

una diferencia negativa en cuanto a los elementos de integridad y ausencia de favoritismos
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dentro del grupo de mujeres entre 46 y 65 afios, no obstante, vale precisar que este resultado no
afectaria al resultado global dado que esta grupo no representa mas del 3% de la poblacion total
de la planta de COPSA, sin embargo, podria ser materia de estudio para otra investigacion, dado
que los resultados aqui presentados no son estadisticamente significativos. Por lo tanto, podria
decirse que a partir del grupo de trabajadores evaluados con la encuesta, los factores
demograficos relacionados a edad y género no serian determinantes en la percepcion de los

elementos del clima laboral sobre los conflictos.

Retornando a los resultados generales de las encuestas, con el fin de realizar una
aproximacion qué contribuya a explorar que elementos podrian tener un papel protagoénico en la
incidencia de conflictos se consideraran aquellos cuyo resultado se encuentre por encima del
promedio de satisfaccion alta, ya que serian aquellos en los cuales los trabajadores evaluados
tendrian mayor grado de concordancia; considerando esto, se obtienen los siguientes resultados

donde también se han incluido los enunciados contemplados en cada respuesta:

Tabla 22: Elementos mejor valorados por el personal segiin resultados de encuesta

ELEMENTOS GRADO DE
ABORDADOS SATISFACCION PROPOSICION
Siento que soy tratado con respeto a todo nivel y ello se ha mantenido cuando
RESPETO 93% he tratado o discutido alguno de mis problemas por mas tensa que seala
situacion.
Cuando he enfrentado un problema siento que las personas en mi centro de
CAMARADERIA . s . ~ -
87% trabajo son solidarias conmigo (Jefe, RRHH, Gerente, Compaiieros) sin
(SOLIDARIDAD) . A4
importar condicidn.
3 Cuando tengo un problema siento que mi Jefe / RRHH / Gerente me brindan su
COLABORACION 86%

apoyo y soporte para tratar de resolverlo y seguir adelante.

Siempre puedo recurrir a mi Jefe y/o RRHH como primera instancia para
COMUNICACION 85% resolver cualquier problema que pueda atravesar, pues confio en ello y se que
me comprenderan.

Mi Gerente es una persona accesible a quien he podido trasladar mis

HABILIDAD GERENCIAL 79% problemas y de quien he podido obtener una respuesta convincente.
Considero que la respuesta recibida ha sido analizada y es justa; Se me
TRATO JUSTO 72% iR 5 ol ' AR
explican los argumentos tomados en cuenta.
PROMEDIO 71%

Fuente: Elaboracion propia

De acuerdo a estos resultados, estos 6 elementos gozan de mayor acuerdo entre los
trabajadores encuestados, por lo que podria decirse que dentro de las situaciones de conflictos
propuestas y a partir de las respuestas seleccionadas, esto denotaria un mejor desempefio en la
aplicacion de dichos elementos de parte de los actores involucrados por parte de la

organizacion.

En complemento a estos aspectos, se realizaron dos preguntas finales cuyo objetivo fue

el de medir la percepcion de los trabajadores abordados a cerca de la resolucion de conflictos en
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sus areas de trabajo y cual considerarian que es el aspecto mas importante a la hora de resolver
un problema de acuerdo a una lista de elementos construida sobre los resultados de la encuesta
de clima laboral previa, los que a su vez coincidieron con algunos de los elementos destacados
en la encuesta aplicada en este trabajo. En primer lugar, considerando cual seria el elemento
mas importante para los trabajadores a la hora de resolver conflictos, estos respondieron que la
comunicacion es el aspecto mas importante al momento de resolver conflictos, lo cual es
indiferente entre el género y grupo etario, pues como se puede ver a continuacion, los resultados

son similares:

Tabla 23: Elementos mas destacables segiin edad y género

HOMBRES
18 - 45 ANOS 46 - 65 ANOS
DESTACABLES DESTACABLES
La comunicacion 67% La comunicacién 65%
El respeto 22% El respeto 24%
El trato justo 5% El trato justo 12%
La habilidad Gerencial 5% La habilidad Gerencial 0%

MUJERES

18 - 45 ANOS 46 - 65 ANOS
ELEMENTOS MAS Frecuencia | FLEMENTOS MAS e i
DESTACABLES ecuencia | hESTACABLES ecuenct
La comunicacion 64% La comunicacion 100%
El respeto 28% El respeto 0%
El trato justo 4% El trato justo 0%
La habilidad Gerencial 4% La habilidad Gerencial 0%
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 24: Elementos mas destacables consolidado

ELEMENTOS MAS DESTACABLES ‘ FRECUENCIA
La comunicacion 67%
El respeto 23%
El trato justo 6%
La habilidad gerencial 4%
TOTAL 100%

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente, se planteé una interrogante para evaluar la percepcion de los trabajadores

encuestados respecto a la resolucion de conflictos en la planta de COPSA, de acuerdo a la cual
en general la respuesta de los trabajadores fue positiva sefialando una casi total conformidad

frente a la resolucion de conflictos, tal como se puede ver en el siguiente detalle:
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Tabla 25: Satisfaccion respecto a la resolucion de conflictos

GRADO
ASPECTO MUY DE ACUERDO | DE ACUERDO | EN DESACUERDO
RESOLUCION DE CONFLICTOS 62% 37% 0%

Fuente: Elaboracion propia

Esta pregunta es relevante dado que podria significar que a pesar de que existen
elementos cuyo grado de satisfaccion podria mejorar, estos no serian determinantes para que el
conflictos se formalice; dicho de otro modo, podrian existir elementos del clima laboral cuyo
buen desempefio termina compensando los de otros mas bajos y finalmente influyendo en la

formalizacion de los conflictos existentes.

Para concluir, es importante recalcar que los resultados obtenidos de las encuestas
realizadas no son estadisticamente representativos de la poblacion total de la planta de COPSA,
sin embargo, como se menciond previamente, serviran como fuente de contraste para los
resultados de las entrevistas desarrolladas, de este modo el siguiente paso es analizar ambas
herramientas en conjunto con el fin de poder cruzar las variables identificadas en ambos

procesos.

4. Anailisis de los resultados obtenidos de ambas unidades de observacion

Tras aplicar las herramientas definidas y después de analizar sus resultados
independientemente en cada unidad de andlisis, es necesario dar un paso mas y mirar el
panorama completo, para lo cual se toman los hallazgos analizados en las entrevistas a los

lideres (gerencia y jefatura) y encuestas (trabajadores obreros).

A partir de las entrevistas realizadas se determiné que para los lideres de la
organizacion, la posicion que ocupa el responsable directo de los trabajadores es crucial, ya que
es este el encargado de gestionar las relaciones con las diferentes personas de la planta en que
trabajan. Precisamente, esta posicion era la del Jefe de Produccion quien como responsable de la
atencion de los trabajadores a su cargo, destacaba la existencia de tres elementos cruciales para
asegurar una buena relacion con sus trabajadores y a su vez prevenir los conflictos que son: la
comunicacion directa, el respeto a las personas y la confianza mutua. Seglin el Jefe de
Produccion estos elementos eran necesarios para sobrellevar las situaciones de conflicto
existentes en la planta de COPSA, pues mediante ellos se podia afrontar y resolver las

diferencias entre las personas.

Por otra parte, sobre los resultados de las encuestas aplicadas a los trabajadores
seleccionados, los resultados arrojaron que estos coincidirian en reconocer mayor acuerdo
respecto a la presencia de ciertos elementos en la resolucion de conflictos, los cuales eran el

respeto, la camaraderia (y solidaridad), la colaboracion, la comunicacion, la habilidad gerencial
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y el trato justo. Precisamente, estos elementos coincidian con aquellos elementos destacados en
los antecedentes del caso, con los cuales se construyd una pregunta adicional respecto al
elemento determinante para la resolucion de conflictos, siendo este la comunicacion segun los
trabajadores evaluados. Sobre esto, de acuerdo a la impresion de los trabajadores evaluados, la
gestion que sus responsables realizan sobre los conflictos cumpliria con satisfacerlos en casi su
totalidad, pues tal como se mencion6 habrian elementos que prevalecerian por encima del resto
a la hora de presentarse un conflicto y valorar su resolucion o formalizacion; estos elementos

serian, de acuerdo a la muestra, los mencionados lineas atras.

Frente a estos dos resultados, a continuacion se presenta una figura comparativa de los
elementos destacados en ambas herramientas, considerando que los ultimos serviran como

contraste de los primeros:

Figura 29: Comparacion de resultados de entrevistas y encuestas

HERRAMIENTAS Y ACTORES
ENTREVISTA: JEFE, GERENTE Y

ENCUESTA: TRABAJADORES

DIRECTOR
Comunicacion directa ) Comunicacion
Respeto = Respeto

Colaboracion

Habilidad Gerencial

nOMHZHZHHH

Confianza ——:{ Camaraderia / Solidaridad

Trato Justo

Fuente: Elaboracion propia

En este sentido, se puede apreciar que las declaraciones de los representantes de la
organizacion se encuentran reforzadas por las respuestas de los colaboradores encuestados,
quienes reconocen también la importancia que tiene para ellos la comunicacion efectiva y el
respeto a las personas en la resolucion de los problemas que surgen en su planta. Tal como
senalaron los representantes de la organizacion, de acuerdo a la informacién obtenida de los
colaboradores encuestados, ellos reconocerian en sus responsables a personas cercanas con las
que pueden contar y en quienes confian, por lo tanto se cumplirian los objetivos de declarados
por el los actores organizativos que hablaban de crear un ambiente de confianza donde los

trabajadores puedan expresarse libremente.

Por otra parte, el respeto corresponde al segundo elemento destacado por los

representantes de la empresa y cuyo resultado segun la encuesta realizada, obtuvo el mayor

67



grado de satisfaccion, por lo cual podria decirse que los trabajadores abordados identifican que
sus responsables los respetan aun en situaciones de tension, como la que puede darse a raiz de
un conflicto, lo cual respalda la declaracion de los lideres a cerca de tratar con respeto a las

personas.

Otro elemento reconocido recae en la confianza entre los trabajadores y los
representantes de la organizacion. Si bien este elemento no ha sido considerado de manera
independiente, se puede reconocer su presencia transversal en los elementos resaltados, por
ejemplo en la comunicacion, en la colaboracion, en la camaraderia (solidaridad), entre otros,
pues desde el momento en que un trabajador acude a uno de sus responsables para la atencion
de un problema, este confia en que el representante de la empresa actuara buscando lo mejor
para él, aunque esto no necesariamente se traduzca en la complacencia de un pedido. Respecto a
estos tres elementos remarcados, es importante volver hacia el marco analitico de la
investigacion a fin de identificar como es que los mismos pueden relacionarse con el sistema de

gestion de recursos humanos.

En primer lugar, el caso de estudio considera la premisa de que hay elementos y
necesidades cuya realidad en el contexto evaluado no es determinante sobre los conflictos que
surgen en las plantas, dado que al contar con estructuras corporativas que definen politicas y
lineamientos comunes, se asegura uniformidad en su gestion; por ejemplo, uno de estos factores
podria ser el de las remuneraciones que son definidas a partir del enfoque corporativo y
gestionadas directamente por Recursos Humanos con el fin de asegurar competitividad y justicia
en las mismas, como mencionaron el Director de Relaciones Laborales Corporativo y el Gerente
de Produccion de COPSA. Precisamente, estos aspectos son abordados en propuestas como la
de Robbins y DeCenzo (2009) que enfocan los procesos funcionales principalmente. Sin
embargo, propuestas como las de Chiavenato (2009) y Mondy (2010) incorporan como factor de
gestion el conjunto de relaciones formales e informales que se presentan entre los trabajadores y
la organizacion, desde donde empiezan a cobrar relevancia los factores destacados en los
hallazgos del estudio, dado que estos contribuyen a asegurar el mantenimiento de las buenas
relaciones con los trabajadores (Mondy, 2010). Sin embargo, el principal respaldo para el
analisis de estos elementos sera a través de la propuesta de Longo (2004) y su sistema integrado

de gestion.

Tal como se destaco en el modelo de gestion integrado de Longo (2004), el conjunto de
relaciones que se establecen entre los trabajadores y los representantes de la organizacion se
ubican dentro del sistema de relaciones humanas y sociales, el cual es responsable de gestionar

las mismas a partir de la consideracion del clima laboral, de las relaciones laborales y de las
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politicas sociales que establecen la ley. En ese sentido, dentro de lo que corresponde a la gestion
del clima laboral, este aspecto se encuentra vinculado al logro del bienestar y la satisfaccion de
los trabajadores, asi como a su medicion como fuente de informacién para la construccion de
politicas y la definicion de planes de accion. Por otra parte, en lo que respecta a la gestion de las
relaciones laborales, el modelo propone que este aspecto debe gestionar el conjunto de
relaciones entre la direccion de la organizacion y los grupos sociales de los trabajadores (Longo,
2004); ambos elementos antes mencionados deben construirse sobre el cumplimiento de la
normativa legal que regular las actividades de la organizacion, que para el caso de estudio
estaria vinculado a las leyes laborales y de salud ocupacional, asegurando asi la atenciéon de

necesidades bésicas de los trabajadores (condiciones de trabajo, por ejemplo).

Precisamente, esto sucede en Alicorp, en especifico en su planta de COPSA, donde a
través de la medicion del clima laboral a partir de la metodologia GPTW se realiza un
seguimiento anual a los elementos que componen el clima para definir los planes de trabajo que
ayuden a mejorar el bienestar de los colaboradores, lo cual cumple con el objetivo del modelo
de Longo (2004), ya que estos planes de trabajo son desarrollados por los lideres de los
trabajadores, digase los Jefes y Gerentes de Produccion con el acompafiamiento de RRHH, a fin
de mejorar el bienestar de los trabajadores, bienestar que a su vez esta asociado a la resolucion
de los conflictos, ya que el fin de este subsistema es dar sostenibilidad a la tranquilidad de las

personas que componen la organizacion (Longo, 2004).

Por otra parte, la gestion de las relaciones laborales impulsada por el bienestar y
satisfaccion de los trabajadores busca mantener una comunicacion efectiva y directa entre las
partes y con ello promover relaciones equilibradas entre los representantes de la organizacion y
los trabajadores para de esta forma promover la busqueda de soluciones y concertacion de
intereses a través del acercamiento directo sin necesidad de intermediarios a partir del equilibrio
de poderes (Longo, 2004); esto es lo que finalmente se observa en este estudio, donde la
estrategia de comunicacion directa y respeto, enmarcadas en un ambiente de confianza, que los
Jefes lideran, busca establecer soluciones concertadas a los problemas de los trabajadores,
previendo asi que los conflictos que surgen naturalmente por diferentes intereses escalen niveles

de mayor complejidad.

Justamente, como sefiala Mondy (2010), el deterioro de las relaciones laborales y la
insatisfaccion de los trabajadores puede generar conflictos que no se solucionen adecuadamente
y que puede ser el aliciente necesario para el surgimiento de organismos sindicales que
formalicen los reclamos en biisqueda de solucion, lo cual podria explicar que para el caso de la

planta de COPSA estos aspectos podrian estar siendo cubiertos, ya que, de acuerdo a la muestra

69



evaluada, los trabajadores se encontrarian satisfechas con la forma en que los representantes de
la organizacion resuelven los conflictos y por ende no requieren de la participacion de un

sindicato que a su vez aleja la formalizacion de conflictos en su planta.

Como también sefiala Mondy (2010), muchas veces los elementos que impulsan a que
un trabajador se afilie a un sindicato distan de factores econdmicos, sino que estarian
relacionados a la insatisfaccion frente a los gestion de las personas, lo cual podria explicar como
es que estos elementos intangibles que son la comunicacion directa, el respeto y la confianza
aplicados a la gestion que se realiza en COPSA, terminan diferenciando el comportamiento de
esta planta frente al resto de plantas adyacentes que comparten estructuradas corporativas
similares, como la estructura salarial y organizativa. En ese sentido, el buen desempefio de las
relaciones laborales dentro de COPSA iria de la mano con la existencia de los elementos

identificados, ya que estos serian los que permitan la resolucion directa de los conflictos.

Finalmente, respecto a la comunicacion directa, el respeto y la confianza como
elementos destacables, estos elementos pueden ser extrapolados al modelo de clima laboral
propuesto por Gomez y Vicario (2010) donde su impacto se hace presente principalmente en los
niveles interpersonal y organizacional. En primer lugar, dentro del nivel interpersonal, esta el
factor de las relaciones sociales entre los miembros de la organizacion, donde efectivamente los
trabajadores evaluados perciben un ambiente de camaraderia y confianza frente a la resolucion
de sus conflictos y problemas, y donde existiria una buena comunicacién que aseguraria el
cumplimiento de sus objetivos y la resolucion de sus conflictos; en segundo lugar y de la mano
con el factor anterior, se encuentra factor de unidon y apoyo entre los compaiieros de trabajo,
donde se percibe esta confianza, solidaridad y comunicacion entre los miembros del equipo de
trabajo sobre la resolucion de los conflictos y problemas. En segundo lugar, dentro del nivel
organizacional, se puede identificar fundamentalmente el factor de la consideracion por parte de
los directivos, ya que tanto los propios lideres como los trabajadores evaluados coinciden en
senalar la existencia de un ambiente de respeto y buena comunicaciéon entre las partes que
también influye en la resolucion de sus conflictos (mediante las relaciones laborales);
finalmente, puede reconocerse el factor de liderazgo por parte de los directivos, en este caso de
sus lideres de planta, en cuyas decisiones confian para la resolucion de sus conflictos. Por lo
tanto, estos tres elementos originalmente identificados, pueden traducirse en cuatro factores
dentro del sistema de medicidon propuesto, pero que considerador dentro del propio sistema de

GPTW, constituyen variables por si mismas.
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CAPITULO 5: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

El estudio desarrollado partio de la observacion del fenémeno ocurrido dentro de la
empresa Alicorp S.A.A. y sus cinco plantas ubicadas en el predio principal de la organizacion.
Una de las plantas, COPSA dedicada a la produccion de salsas, aceites y margarinas, dentro del
periodo de observacion (2013-2015) no registraba conflictos laborales formalizados por sus
trabajadores, a diferencia de las cuatro plantas adyacentes, con las que ademas de compartir un
espacio geografico comun también comparte los mismos lineamientos corporativos de gestion
de recursos humanos. Si bien la politica corporativa establecia los mismos criterios y beneficios
laborales para todas las plantas, cada una de ellas presentaba diferentes resultados de clima

laboral, medidos a partir de la encuesta aplicada por Great Place to Work.

Considerando las condiciones expuestas, se definié un marco de referencia basado en el
modelo de gestion integral propuesto por Longo (2004), que contempla un subsistema de
gestion de las relaciones humanas y sociales. Este modelo plantea una vision integral y
relacionada entre el clima laboral, las relaciones laborales y las politicas que regulan a la
organizacion. En este modelo el clima laboral constituye una pieza fundamental para gestionar
buenas relaciones entre las personas al interior de la organizacion y contempla planes de accion
necesarios para esto. A fin de comprender mejor la naturaleza del clima laboral se incluyo en el
marco de referencia el modelo propuesto por Gémez y Vicario (2010) y sus ocho factores de
consideracion, los cuales sirvieron para identificar y definir los elementos considerados por el

modelo de Great Place To Work (2016).

Del analisis de los resultados de clima laboral de las cinco plantas de Alicorp
presentado en el problema de investigacion y el analisis del contexto (Capitulo 1) y desarrollado
en el analisis de variables del disefio metodoldgico del estudio (Capitulo 3), se pudo identificar
que la planta de COPSA registraba indicadores superiores a las demas dentro de los siguientes
once elementos de Clima Laboral evaluados por GPTW: comunicacion, habilidad gerencial,
integridad, credibilidad, apoyo profesional, colaboracion, interés como persona, respeto,
ausencia de favoritismos, trato justo y camaraderia. Estos elementos fueron analizados
posteriormente en relacion a los ocho factores considerados por el modelo de Gomez y Vicario
(2010), siendo este primer analisis el que responde a la primera pregunta especifica de
investigacion referente a los elementos del clima laboral en los que COPSA destaca en relacion
a las otras plantas de Alicorp consideradas y presenta los elementos necesarios para explorar la

situacion especifica dentro de la planta de COPSA.

Definidos los elementos de mayor relevancia para el estudio y el marco de referencia o

conceptual, se procedié a construir las herramientas de investigacion para recoger informacion
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sobre los mismos de los representantes de la organizacion y de una muestra de 100 trabajadores,
a fin de aproximar cuales de estas variables podrian tener mayor influencia en la incidencia o no

de conflictos formales dentro de la planta COPSA.

De la informacion recogida y sistematizada de los directivos de la organizacion, los
elementos mas destacables en la gestion de su personal se encontraban asociados principalmente
a la comunicacion directa, el respeto y la confianza, los cuales practicaban cotidianamente a fin
de prevenir y resolver las diferencias que naturalmente surgian entre operarios al interior de la
planta; asi mismo, se observd que la ausencia de un sindicato de trabajadores dentro de esta
planta, estaba relacionada a que no era considerado como necesaria la presencia de este tipo de
agremiacion puesto que los trabajadores contaban con instancias de la empresa para canalizar
sus reclamos de manera formal; en COPSA segun los trabajadores, existian las instancias
necesarias para la resolucién de sus problemas a través del Jefe y el Gerente de Produccion,
quienes lograban anticipar y resolver los conflictos de manera directa. Este andlisis permite
responder la segunda pregunta especifica referida a los elementos que la gerencia y la jefatura

de COPSA destacan en la gestion de sus trabajadores.

Con la encuesta aplicada a la muestra de trabajadores, se pudo identificar que este grupo
coincidia en valorar mas positivamente ciertos elementos dentro de la gestion que sus directivos
realizaban sobre los conflictos los cuales eran la comunicacion, el respeto, la colaboracion, la
camaraderia/solidaridad, la habilidad gerencial y el trato justo. Los resultados de la encuesta a
operarios mostro relacion con los elementos reconocidos y destacados por los directivos de la
organizacion. El analisis de los resultados de las encuestas permite responder la tercera pregunta
especifica en relacion a los elementos mas valorados por los trabajadores sobre la gestion que

realiza la gerencia y la jefatura de COPSA frente a los conflictos

A partir del contraste de los resultados obtenidos de las entrevistas semi-estructuradas
aplicadas a los directivos de la organizacion y los resultados de la encuesta a la muestra de
trabajadores obreros, puede sefialarse que existen indicios para proponer que la comunicacion,
el respeto y la confianza, comprendidos como elementos del clima laboral, constituyen
elementos claves de: (i) las relaciones sociales entre los miembros de la organizacion, (ii) de la
gestion de los recursos humanos y (iii) el liderazgo por parte de los directivos (Gomez y
Vicario, 2010). Asi mismo, vale enfatizar que la aplicacion y preservacion de estos elementos
recaeria fundamentalmente sobre las posiciones de mando directas del personal obrero, es decir
las Jefaturas de Produccion, cuyo rol es destacado por la Direccion de Relaciones Laborales y la
Gerencia de planta sobre el mantenimiento de las buenas relaciones con los trabajadores. De

esta manera, la pregunta general de investigacion propuesta al inicio del presente trabajo sobre
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los elementos del clima laboral que incidirian en la ausencia de conflictos dentro de la planta de
COPSA, tendria como respuesta que estos elementos serian la comunicacion, el respeto y la

confianza.

Vale enfatizar que el estudio desarrollado tiene como fin contribuir con un acercamiento
exploratorio a la relacion entre las variables clima laboral, conflictividad y relaciones laborales
dentro del caso de estudio, por lo que se recomienda que de quererse continuar explorando el
comportamiento de las mismas, se aborde una muestra mayor que otorgue mayor
representatividad a los resultados. Asi mismo se recomienda que este estudio pueda expandirse
a las otras plantas adyacentes con el objetivo de desarrollar un estudio comparado con
representatividad estadistica que permita a la organizacion tomar decisiones de ajuste y cambio

en la gerencia y el liderazgo de las operaciones de sus plantas.

Finalmente, queda recalcar el agradecimiento a la organizaciéon por permitir el
desarrollo del presente trabajo de investigacion, y a sus directivos y trabajadores por la apertura

y colaboracion brindadas para el recojo de informacion durante trabajo de campo realizado.
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Tabla Al: Detalle de resultados historicos GPTW por planta

ANEXOS
ANEXO A: Detalle de resultados historicos GPTW por planta

2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015 2013 2014 2015

DIMENSION CDC CcDC CDC | MOLINO | MOLINO | MOLINO | GALLET. | GALLET. | GALLET. | FIDEERIA | FIDEERIA | FIDEERIA [ COPSA | COPSA | COPSA
Comunicacion 59 50 57 53 57 49 62 64 45 58 58 58 a2 76 68
Habilidad Gerencial 67 60 60 67 67 56 71 72 52 69 68 62 26 a1 74
Integridad 53 49 45 43 58 38 57 61 40 52 58 53 76 72 62
CREDIBILIDAD 60 53 56 58 61 45 64 67 47 61 61 58 32 77 63
Apoyo Profesional 61 51 58 45 57 48 65 63 46 59 57 54 77 73 64
Colaboracion 51 40 48 40 51 33 52 53 36 45 51 45 67 64 56
Interés como persona 64 57 58 62 69 51 72 70 50 68 67 61 32 81 72
RESPETO 61 32 57 25 62 a7 67 66 46 62 62 57 78 76 67
Equidad 46 44 51 46 32 37 61 62 41 49 32 46 68 66 32
Ausencia de Favoritismos 40 37 46 38 43 35 47 43 33 37 45 39 61 58 43
Trato Justo 67 58 62 69 67 56 67 71 51 77 63 64 83 81 73
IMPARCIALIDAD 53 438 54 53 56 44 60 62 43 58 57 52 72 70 | 60

Trabajo Individual 80 71 71 81 81 72 84 80 67 85 82 73 50 N 84
Trabajo en Equipo 76 64 66 76 78 70 79 78 61 81 72 70 as 24 77
Imagen Corporativa 76 72 68 76 83 68 85 81 62 81 79 70 51 N 82
ORGULLO 77 70 70 77 81 70 83 80 63 82 78 71 ] 28 81
Familiaridad 66 64 63 70 75 61 74 76 55 73 66 60 82 34 76
Hospitalidad 70 61 66 74 73 58 75 74 54 68 71 66 a5 a3 77
Sentido de Equipo 67 55 63 61 73 57 71 71 52 65 63 60 82 80 72
CAMARADERIA 68 60 64 69 73 59 73 74 54 69 67 63 a3 83 75

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO B: Detalle de diferencias por dimension y variable sobre
resultados historicos de GPTW

Tabla B1: Detalle de diferencias por dimension y variable sobre resultados historicos de
GPTW

2013 2013 DIFEREMCIA | EMPLEABLE 2014 2014 DIFERENCIA | EMPLEABLE 2015 2015 DIFERENCIA | EMPLEABLE
DIMENSION COPSA | PROMEDIO COPSA | PROMEDID COPSA | PROMEDIO
K| Comunicacion 82 58 24 |5l 76 57 19 |8l 68 52 16 | Sl
X | Habilidad Gerencial 86 69 18 [ S 81 67 14 | NO 74 58 17 | Sl
K| Integridad 76 53 24 |5l 72 57 16|35l 62 45 17 |5l
X | CREDIBILIDAD 82 61 213l 7 61 17 |5l 69 53 17 | 8l
X| Apoyo Profesional 77 58 19| 5l i3 57 16 [ 5l 64 52 13 | NO
X | Colaboracidn 67 47 20 sl 64 49 15 [sl 56 42 15 | sl
X | Interés como persona B2 67 16 [ NO Bl 13 15|51 72 55 17 [ sl
X| RESPETO 78 61 17| sl 76 61 16 [ sI 67 52 15 | sl
Equidad 66 51 16 [ NO 66 53 14 | NO 52 44 8 [ NO
X | Ausenciade Favoritismos 61 41 215l 58 44 15 |3l 45 38 11 | NO
K| Trato Justo 83 70 13 [ NO Bl 66 15|35l 73 58 15 | 5l
IMPARCIALIDAD 72 56 16 | NO 70 56 14 [ NO 60 48 12 | NO
Trabajo Individual 20 B3 B| NO 90 9 12 [ NO &4 71 13 | NO
Trabajo en Equipo &5 78 7| NO 84 i3 11 [ NO 77 67 10 | NO
Imagen Corporativa 91 B0 12 [ NO 90 79 11 | NO B2 67 15 [ sl
ORGULLD 89 80 9| ND B8 i7 11 | NO 81 62 13 | NO
Familiaridad 82 71 11 [ NO 84 70 14 | NO 76 60 16 | Sl
Hospitalidad 85 72 13 [ NO B3 70 13 | NO 77 61 16 |5l
Sentido de Equipo 82 66 16 [ NO B0 66 15|35l 72 58 14 | NO
X | CAMARADERIA 83 70 13 [ NO 83 68 15 | Sl 75 60 15 | 5l
PROMEDIO TOTAL &0 64 16 78 64 14 70 55 14
| DIFERENCIA | | 16 | | | 14 | ‘ 14

Fuente: Elaboracién propia
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ANEXO C: Ficha técnica de entrevistas director de relaciones
laborales corporativo, gerente de produccion y jefe de produccion

Tabla C1: Ficha técnica de entrevista semi estructurada / gerente y jefe de produccion
COPSA

FICHA TECNICA DE ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA / GERENTE Y JEFE

DE PRODUCCION COPSA

Las entrevistas utilizadas en esta investigacion fueron realizadas
por Juan Daniel Aguilar Vela, alumno de la Facultad de Gestion y
Alta Direccion de la Pontificia Universidad Catolica del Pert -
PUCP.

DIRECCION:

Se efectuaron entrevistas del tipo semi estructuradas dirigidas a
recoger las perspectivas sobre gestion de personas e incidencia de
conflictos desde las posiciones de Gerencia y Jefatura de la planta
de COPSA. Se claboraron 8 preguntas de investigacion enfocadas
en dichos criterios, empleando como referencia los registros de
mediciones de clima laboral y registros de conflictos.

TECNICA:

*Gerente de Produccion
*Jefe de Produccion

DURACION 25 min aprox. / entrevista

ENTREVISTADOS

FECHA DE Las entrevistas se realizaron entre el 29 de agosto y el 05 de
REALIZACION setiembre del 2016

LUGAR *Oficinas de Produccion COPSA Alicorp S.A.A.

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla C2: Ficha técnica de entrevista semi estructurada / director de relaciones laborales

corporativo

FICHA TECNICA DE ENTREVISTA SEMI ESTRUCTURADA / DIRECTOR DE

RELACIONES LABORALES CORPORATIVO

DIRECCION:

La entrevista empleada en esta investigacion fue realizada
por Juan Daniel Aguilar Vela, alumno de la Facultad de
Gestion y Alta Direccion de la Pontificia Universidad
Catolica del Perti - PUCP.

TECNICA:

Se efectud una entrevista del tipo semi estructurada dirigida
al Director de Relaciones Laborales Corporativo, a fin de
recoger la perspectiva sobre gestion de personas dentro de
la organizacién en estudio, asi como la incidencia de los
conflictos que en ella se suscitan. Se elaboraron 8 preguntas
de investigacion enfocadas en dichos criterios, empleando
como referencia los registros de mediciones de clima
laboral y registros de conflictos.

ENTREVISTADOS

*Director de Relaciones Laborales Corporativo

DURACION

25 min aprox.

FECHA DE REALIZACION

La entrevista se realizd el 09 de setiembre del 2016

LUGAR

*Oficinas de RRHH Alicorp S.A.A.

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO D: Entrevistas semi estructuradas dirigidas al jefe de
produccion, gerente de produccion y director de relaciones laborales
corporativo

Tabla D1: Entrevista Gerente y Jefe de Produccion

Entrevista Gerente y Jefe de Produccion RESPUESTAS
N° PREGUNTA Gerente.(’le J efatura.(’ie
Produccion Produccion
1 (Cuales son las estrategias de gestion de

personas que se aplican en COPSA?

(Cuales considera que son los elementos
2 que mas valora el personal obrero dentro
de la planta de COPSA?

Considerando los elementos mas destacables de las encuestas de Clima Laboral en COPSA:
Credibilidad, Respeto e Imparcialidad....

(Por qué considera que los trabajadores
3 obreros identifican estos elementos
como importantes dentro de COPSA?

(Como cree que impactan estos
4 elementos dentro de las actividades de la
planta de COPSA?

Considerando el hecho de que en la planta de COPSA no registra conflictos laborales
formales....

(Por qué cree usted que en la planta de
5 COPSA no se registran conflictos
laborales?

En base a las fortalezas y elementos

antes descritos (Considera usted que

6 estos factores influyen en la presencia de

conflictos? ;Cuales influyen seglin
usted?

Tomando en cuenta la importancia de estos factores que representan fortalezas sobre los
conflictos y las actividades de la planta de COPSA...

7 (Qué acciones se realizan en la planta de
COPSA para preservar estos factores?

(Estas actividades son coordinadas o
8 promovidas por la direccion
Corporativa?

82




Tabla D2: Entrevista Director de Relaciones Laborales Corporativo

Entrevista Director de Relaciones Laborales Corporativo RESPUESTAS

Director de Relaciones

o
N PREGUNTA Laborales Corporativo

(Cuales son las estregias de gestion de personas

1 . N
que se aplican en la organizacion?
(Cuales considera que son los elementos que
2 mas valora el personal obrero dentro de la

organizacion?

Considerando que en algunos aspectos de los resultados de las encuestas de Clima Laboral se
aprecia una diferencia considerable a favor de la planta de COPSA (Credibilidad, Respeto e
Imparcialidad), al respecto....

(Por qué considera que los trabajadores de
3 COPSA identifican estos elementos en mayor
medida que los de otras plantas?

(Qué beneficios especificos podrian generar
4 estos elementos favorables dentro de la planta
de COPSA?

Considerando el hecho de que en la planta de COPSA no registra conflictos laborales formales a
diferencia del resto de plantas de la organizacion....

(Cual considera que son los principales motivos
5 por los que surgen conflictos en las plantas de la
organizacion?

(Por qué cree usted que no se registran
conflictos en la planta de COPSA? ;Considera
usted que los aspectos diferenciales de clima a

favor son determinantes?

Tomando en cuenta la importancia de estos factores que representan fortalezas sobre los
conflictos y las actividades de la planta de COPSA...

(Qué acciones se realizan para fomentar el
7 crecimiento de estos factores dentro de las
plantas?

(Como se da este proceso de coordinacion con
la Gerentecia de las plantas?
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ANEXO E: Encuesta dirigida al personal obrero de la planta de
COPSA

Figura E1: Encuesta dirigida al personal obrero de la planta de COPSA

Encuesta personal anonima sobre gestion de personas

Fecha:

Estimado participante, como parte de una investigacién académica, la presente
encuesta tiene como fin recoger su opinidn acerca de la gestion de personas y los
conflictos al interior de su centro de trabajo. Para esto, a continuacidon se presentan
una serie de preguntas a las cuales se le pedira responder. Muchas gracias por su
participacion.

Rango de
1.- Sexo 2.- edad

Masculino O 18 - 25 afios
Femenino O 26 - 35 afios
36 - 45 afios
46 - 55 afios
56 - 65 afios

A continuacion se le presentaran una serie de preguntas que debera responder en base a las
alternativas disponibles, por favor primero lea todas las opciones posibles y marque aquella
respuesta con la que se sienta mas identificado de acuerdo a cada escenario propuesto,

3.- Cuando ha tenido un problema dentro de su centro de trabajo, con cual de las
siguientes afirmaciones se siente mas identificado: / COMUNICACION

Siempre puedo recurrir a mi Jefe y/o RRHH como primera instancia para

resolver cualquier problema que pueda atravesar, pues confio en ello y se

que me comprenderan.

Ocasionalmente recurro a miJefe y/o RRHH, pues considero que solo debo
trasladarles los problemas que yo no pueda resolver por mi mismo.

No suelo recurrir a mi Jefe y/o RRHH, ya que no siempre entienden mis
problemas, por lo que prefiero acurdir a instancias superiores (Gerentes,
Directores) para ser escuchado.

Cuando enfrento algun problema no recurro a mi jefe y/o RRHH, prefiero
buscar otras alternativas (Organizaciones de trabajadores) o resolverlos por
mi propia cuenta.

O OO0O
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4.- Cuando ha tenido un problema dentro de su centro de trabajo y ha sido necesario
recurrir a su Gerente, con cual de las siguientes afirmaciones se siente mds
identificado: / HABILIDAD GERENCIAL

Mi Gerente es una persona accesible a quien he podido trasladar mis
O problemas y de quien he podido obtener una respuesta convincente.

Mi Gerente es una persona accesible, sin embargo, no ha sido necesario

recurrir a él, pues he podido resolver mis problemas en otras instancias
O previas (Jefe y/o RRHH).

Mi Gerente es una persona distante, con quien no he podido tratar mis
O problemas dado que no es una instancia accesible para mi.

Nunca he recurrido a mi Gerente, pues no confio que se preocupe por mis
O intereses.

5.- Cuando ha tenido un problema y ha recurrido a su Jefe / RRHH o su Gerente, con cual
de las siguientes afirmaciones se siente mas identificado:/ INTEGRIDAD

Confio en ellos porque considero que son personas con integridad que
O sabran escucharme y entender mi situacion.

Confio en ellos porque considero que es su trabajo escucharme y por ende
O se esforzaran en ello.

No confio totalmente en ellos, sin embargo, son la Unica alternativa para
O tratar mi problema.

No he recurrido a de ellos para la resolucion de mis
O problemas.

6.- Cuando ha tenido un problema y ha recurrido a su Jefe / RRHH o su Gerente, con cual
de las siguientes afirmaciones se siente mas identificado: / CREDIBILIDAD

Creo que la respuesta que recibi de su parte fue bien pensada y evaluada,
O confio en que tomaron en cuenta mis intereses y parecer.

Creo que la respuesta que recibi de su parte fue validar y convincente,
O aunque no necesariamente signifique que la estuviera esperando.

Creo que la respuesta que recibi de su parte no fue convincente, pues solo

consideraron los intereses de la organizacidn, dejando de lado e ignorando
O los mios.

Nunca he recurrido a de ellos para la resolucion de mis
O problemas.

7.-
Cuando ha tenido un problema y ha recurrido a su Jefe / RRHH o su Gerente, con cual

de las siguientes afirmaciones se siente mas identificado:/ AUSEN. FAVORITISMOS

Considero que tengo las mismas alternativas de respuesta que cualquiera
O en una situacién similar.

Considero que en situaciones similares a veces pueden darse respuestas
O diferentes debido a contextos distintos.

Considero que no todos reciben el mismo trato, pues hay quienes siempre
O tienen un trato preferencial.
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O Nunca he recurrido a de ellos para la resolucion de mis problemas.

8.-  cuando ha tenido un problema y recibe una respuesta tras haber recurrido a su Jefe /
RRHH o su Gerente, con cual de las siguientes afirmaciones se siente mas
identificado:/TRATO JUSTO

Considero que la respuesta recibida ha sido analizada y es justa; Se me
O explican los argumentos tomados en cuenta.

Considero que la respuesta recibida es justa, a pesar que no esté de
O acuerdo con la decisién tomada, comprendo los motivos de la misma.

Considero que la respuesta recibida no es justa, pues no se me explican los
O argumentos tomados en cuenta o no me parecen validos.

O Nunca he recurrido a de ellos para la resolucion de mis problemas.

9.- Cuando ha tenido un problema y ha recurrido a su Jefe / RRHH o su Gerente, con cual
de las siguientes afirmaciones se siente mas identificado:/ INTERES COMO PERSONA

Siento que buscan comprender mi situacidén y se preocupan por mi como

O persona.

O Siento que a veces se concentran en resolver mi problema, pero pasan por
alto el apoyo que pueda necesitar.

Siento que no soy comprendido ni percibo un interés por mi o la resolucion

O de mi problema.

O Nunca he recurrido a de ellos para la resolucion de mis problemas.

10. Cuando ha enfrentado un problema relacionado a sus actividades en su lugar de
- trabajo, con cual de las siguientes afirmaciones se siente mas identificado: /APOYO
PROFESIONAL

Siento que mi Jefe o Gerente conocen y valoran mis funciones, por lo que

podemos conversar sobre ellas con facilidad y tengo su respaldo de ser
O necesario.

Creo que mi Jefe o Gerente conocen lo necesario de mis funciones, por lo
O gue no he tenido mayores problemas sobre ellas.

Creo que mi Jefe o Gerente no toman en cuenta ni conocen todas mis

funciones, por lo que es dificultoso conversar sobre ellas y conseguir su
O respaldo.

Siento que mi Jefe o Gerente desconocen mis funciones, por lo que es
O imposible conversar sobre ellas y obtener su respaldo.

Cuando ha tenido un problema y ha recurrido a su Jefe / RRHH o su Gerente, con cual
de las siguientes afirmaciones se siente mas identificado:/ RESPETO
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ONONONG®,

Siento que soy tratado con respeto a todo nivel y ello se ha mantenido
cuando he tratado o discutido alguno de mis problemas por mas tensa que
sea la situacion.

Siento que soy tratado con respeto y ello se mantendra aun al discutir,
siempre y cuando todas las partes se comporten.

Siento que soy tratado con respeto, sin embargo, ello no se mantiene al
discutir sobre algun problema.

Nunca he recurrido a de ellos para la resolucidon de mis problemas.

Cuando ha tenido un problema en su centro de trabajo con cudl de las siguientes
afirmaciones se siente mas identificado:/ COLABORACION

O
O

O
O

Cuando tengo un problema siento que miJefe / RRHH / Gerente me
brindan su apoyo y soporte para tratar de resolverlo y seguir adelante.

Cuando enfrento un problema siento que el principal apoyo y soporte lo
obtengo de mis compafieros de trabajo, luego de mi Jefe y/o RRHH

Cuando enfrento un problema dificilmente puedo recurrir a mi Jefe / RRHH
/ Gerente, ya que no suelen poner atencion a mi estado; prefiero a mis
compaieros.

Suelo enfrentar los problemas solo, ya que nadie mas me brinda su soporte.

Cuando ha tenido un problema en su centro de trabajo con cudl de las siguientes
afirmaciones se siente mas identificado: / CAMARADERIA (SOLIDARIDAD)

O

O
O
O

Cuando he enfrentado un problema siento que las personas en mi centro
de trabajo son solidarias conmigo (Jefe, RRHH, Gerente, Compafieros) sin
importar condicion.

Cuando he enfrentado un problema siento que las personas en mi centro
de trabajo son solidarias conmigo dependiendo de la gravedad de lo
ocurrido.

Cuando he enfrentado un problema son pocas las muestras de respaldo
dentro de mi centro de trabajo

Suelo enfrentar los problemas solo, ya que nadie mas me brinda su soporte.

14. En general, cuando ha tenido alguin problema dentro su centro de trabajo cual de las
siguientes afirmaciones considera mas valida:

O
O

En mi centro de trabajo los problemas se pueden resolver facilmente y con
el apoyo de todos, existe confianza para manifestarlos y voluntad para
solucionarlos.

En mi centro de trabajo los problemas pueden solucionarse, si bien no
siempre estamos de acuerdo, existe la disciplina necesaria para aceptarlos
siempre y cuando nos sean bien explicados.
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En mi centro de trabajo los problemas suelen afectarnos, pues no existen
O las instancias para resolverlos y a partir de ellos surgen discusiones que
afectan a las personas.

En mi centro de trabajo los problemas son generadores de conflictos, ya
que la Unica forma de solucionarlos es mediante la confrontacidn con
O nuestros superiores.
15. Finalmente, respecto a los problemas y conflictos dentro su centro de trabajo cual de

- los siguientes elementos considera que es el mas importante para facilitar la
resolucién de los mismos (SOLO MARCAR 1):

La comunicacion
La habilidad Gerencial
El respeto

El trato justo

OO0O0O0

MUCHAS GRACIAS POR SU PARTICIPACION EN ESTA
ENCUESTA
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ANEXO F: Segmentacion del personal en plantas por género y edad

Tabla F1: Segmentacion del personal en plantas por género y edad

Sexo Hombres Mujeres Hombres Mujeres Hombres Mujeres Hombres Mujeres Hombres Mujeres
Edad CDC CDC MOLINO MOLINO GALLETERA | GALLETERA FIDEERIA FIDEERIA COPSA COPSA
18 - 25 afios 50 0 11 1 28 48 13 1 99 69
26 - 35 afios 69 0 26 2 46 25 33 2 74 33
36 - 45 afios 98 0 37 3 164 34 46 4 178 62
46 - 55 afios 45 0 17 0 68 2 21 0 73 17
56 - 65 afios 15 0 4 1 37 1 5 1 47 1
TOTAL 278 0 94 7 342 110 118 8 471 183

Fuente: Elaboracion propia
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ANEXO G: Matriz de comparacion de entrevistas

Tabla G1: Matriz de comparacion de entrevistas — pregunta N°1

INTERNA A COPSA CORPORATIVA
PREGUNTA | ASPECTO Jefatura de Produccion Gerente de Produccion Director de Relaclor.les Laborales
Corporativo
-"anualmente nosotros definimos de -"qué pedimos que los jefes de produccion | -"como area de Relaciones Laborales
acuerdo a las encuestas de clima laboral, | trabajen, y basicamente son dos temas que | Corporativo es importante mencionar los
las estrategias que vamos a aplicar para de ahi se pueden dividir en otros mas, la objetivos principales de esta area y entre los
poder hacer que el clima en la planta primera es tratar a las personas con cuales puedo mencionar justamente el del buen
mejore" respeto, independientemente del puesto ambiente de trabajo, buen clima laboral, con la
que tengan y otro es generar un ambiente | finalidad de lograr rentabilidad a través de la
'-"dentro de las estrategias tenemos el de confianza en la cual las personas productividad, con un buen clima laboral se
tema de comunicaciones con el personal, | puedan expresar libremente sus opiniones" | incrementa la productividad y en consecuencia
comunicacion directa, actividades la rentabilidad, y otro punto importante a
extralaborales, algunas mejoras en las '-"generar eso requiere otras habilidades en | considerar como objetivo principal de esta area
condiciones de la planta, todo aquello que | las personas, por ejemplo, para generar de Relaciones Laborales, es la de cuidar la
sale digamos de las encuestas lo confianza tienes que tener capacidad de reputacion de la organizacion, que tenga
Estrategia planteamos en un plan de accion que se escuchar, para tratar con respeto tienes que | credibilidad"
Ne 1 de gestion ejecuta a lo largo del afio con la idea de ser abierto y escuchar las opiniones

de personas

que afio a afio, pues, el tema este de la
gestion del personal mejore"

discrepantes, todo eso se traslada al dia a
dia, y es, digamos, teniendo en cuenta
siempre esas dos premisas, tu puedes
resolver todo tipo de conflictos que vayan
saliendo "

-"uno puede definir una estrategia de relaciones
laborales (...) y estas estrategias estan basadas
en unos pilares (...), la principal es la de
mantener siempre una estructura salarial, es
decir, una politica salarial acorde al mercado y
que sea equitativo en el personal, un segundo
tema es el que esta vinculado a la capacitacion
del personal de lideres a fin de que este clima
laboral y ambiente laboral sea bueno, porque
todo esté vinculado a la gestion de los lideres, y
un tercero que estd vinculado a la vision que
debe tener una empresa para generar nuevos
contingentes de personal (...)"
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Tabla G2: Matriz de comparacion de entrevistas — pregunta N°2

INTERNA A COPSA CORPORATIVA
PREGUNTA | ASPECTO Jefatura de Produccion Gerente de Produccion Director de Relaclor.les Laborales
Corporativo
-"de los que yo he visto, la gente lo que -"ellos perciben que son tratados con -"Dentro de la organizacion cuando se mide el
mas valora en nosotros es la confianza, ya, | respeto, perciben que estan en un ambiente | clima laboral surge en primera instancia y por
que nosotros demostremos, les donde hay confianza y por lo tanto pueden | muchos afios una dimension que se denomina
demostremos realmente digamos, no desarrollar lazos de camaraderia que son | orgullo y justamente cuando hablaba dentro de
solamente como palabras si no en la cosas que ellos valoran, perciben que los objetivos la reputacion de la compaiiia, esta
practica que tenemos confianza en su tenemos un buen nivel de capacitacion que | dimension al ser la mas alta en la respuestas de
trabajo, confianza en que ellos van a hacer |también valoran y perciben que esta es una | los trabajadores, podemos inferir que el
Eleme’ntos lo correcto, otra cosa que valoran es el empresa respetable" elemento o la dimension que mas valora el
mas ejemplo que uno tiene que dar, no es personal dentro de Alicorp es la del orgullo"”
N°2 valorados | cierto, osea mucho empieza por ahi de lo
por el que ellos ven, mas de lo que uno pudiera
personal | estar hablando v tanto, lo que més vale es

la imagen, la imagen que uno pueda dar y
que ellos pues puedan seguir”

-"hablamos de confianza, de la
credibilidad digamos asi y el manejo que
se hace en general de la planta"”
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Tabla G3: Matriz de comparacion de entrevistas — pregunta N°3

INTERNA A COPSA CORPORATIVA
PREGUNTA | ASPECTO Jefatura de Produccion Gerente de Produccion Director de Relaclor.les Laborales
Corporativo
-"es el respeto no, digamos ellos, como -"pero yo supongo que es reciprocidad no | -"Teniendo en cuenta (...) la capacitacion hacia
toda persona, toda persona necesita ser o | es cierto, y porque para ellos es importante | los lideres para la gestion de las personas es
sentirse valorada, osea, empezando por pues les permite desarrollarse, no(...) en muy importante, en este caso podemos afirmar
ahi, entonces por eso ellos lo consideran este tipo de empresas la gente viene a que como antecedente de Alicorp, la planta
importante, porque ellos saben que lo que | trabajar por un salario y lo que ellos COPSA esta considerada por el tiempo, aquella
nos van a sugerir, decir, comentar, va a ser | permanentemente estan midiendo es si lo | planta donde se ha podido dar con mayor
tomado en cuenta y va a tener una accion, | que hacen corresponde con lo que ganan, |tiempo el soporte de capacitacion a sus lideres,
entonces por eso es que para ellos es (...), eltrato que reciben, la paga que es decir, con mucha anticipacion, con mas
importante eso, el poder tener la cercania | reciben y lo que hacen los tiene tranquilos, | dedicacion de tiempo, se ha fortalecido la
de con nosotros hablar directamente, osea |y si los tiene tranquilos genera un nivel de | capacitacion a los lideres y los resultados son
lo mas importante aca dentro de la satisfaccion y por lo tanto su reaccién es | obvios, a mayor capacitacion de gestion de
comunicacion es que se puede hablar positiva, su reaccion es cordial" personas en los lideres estos elementos o
Elementos | directamente de cualquier tema" dimensiones de clima laboral como la de
N° 3 destacables '-"respeto, confianza, correcto, esa es la credibilidad, respeto e imparcialidad son altos"
dentro de parte mas importante, pero (...) no
COPSA solamente puedes vivir de respeto y

confianza pues, tiene que haber un nivel
salarial"

-"yo creo que el éxito de la planta de
COPSA es mas que nada el proceso de
seleccion, porque hemos podido filtrar de
alguna manera mejores personas, entonces
si tu proceso de seleccion falla, es bien
dificil que tu apliques pues estas politicas
de confianza, respeto, escucha, en un
ambiente donde todas las personas son
conflictivas"
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Tabla G4: Matriz de comparacion de entrevistas — pregunta N°4

INTERNA A COPSA CORPORATIVA
PREGUNTA | ASPECTO Jefatura de Produccion Gerente de Produccion Director de Relaclor.les Laborales
Corporativo
-"si nosotros trabajamos en todo esto la -" tiene que haber objetivos, metas, nunca |-"En la practica se observa los beneficios, los
gente lo primero que tiene es motivacion, |va a pretender ser esto un paraiso, osea resultados, no solamente a nivel
osea, se motiva bastante para, digamos, hay un nivel de exigencia, hay un nivel de | organizacional, como son la parte rentable o la
hacer su trabajo, no solamente su trabajo, | exigencia alto, calidad, BPM, ética, etc., productividad misma que genera esta planta,
sino inclusive, te dan sugerencias de no es que te tratan bien, te pagan bien y no | sino que los beneficios también son propios
mejora dentro de las labores del dia a dia, | haces nada, no, te tratan bien, te pagan para los mismos trabajadores, un ejemplo
osea, basicamente lo que te da es eso que | bien, pero hay un nivel de exigencia alto" | clarisimo son las remuneraciones variables que
el trabajador se siente mas identificado, reciben, llamese el bono de productividad, que
mas motivado para trabajar, que no solo -"una empresa privada se traza una serie | justamente, al estar mucho mas motivados, al
venga a cumplir sus ocho horas digamos, | de objetivos para generar valor y generar | generarse estos bonos, estos tienen un premio
Impacto de | sino ya te da algo mas ya por su propia un beneficio que haga que la compaiiia mayor con respecto a otras plantas, justamente
los iniciativa" funcione, (...) una vez que hayas definido | porque estos factores, estos elementos, estas
N° 4 elementos todo eso, tienes que ver gente, (..), las dimensiones de clima la hacen asi"
favorables empresas son hechas por gente, entonces,
dentro de como impactan estos elementos blandos
COPSA en la consecucion de los objetivos es a

través de la motivacion, no es cierto, tu
puedes tener gente, pero si la gente no esta
bien motivada, es bien dificil que t logres
tus objetivos de calidad, de eficiencia, de
imagen de compaiiia, si ti quieres, y lo
decia un famoso empresario decia, si ti
quieres trabajar y tratar bien a tu cliente,
trata bien a tus trabajadores porque €l es el
medio, es como el cliente ve a la
empresa."
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Tabla GS: Matriz de comparacion de entrevistas — pregunta N°5

INTERNA A COPSA CORPORATIVA
PREGUNTA | ASPECTO Jefatura de Produccion Gerente de Produccion Director de Relaclor.les Laborales
Corporativo
-"aqui también los trabajadores tienen -"ese es un trabajo de larga data, tiene que | -"En general, todas las plantas tienen
diferencias entre ellos, hay problemas, ver mucho con los proceso de seleccion de | conflictos, no hay ninguna planta que no genere
osea siempre va a haber eso, €so es gente, osea como has seleccionado gente, | conflictos, la tnica diferencia de COPSA con
inevitable al ser humano digamos, el tema | cuan bien has seleccionado gente, eso es | las otras plantas, es el hecho de que en las otras
es luego como manejas el conflicto no, en primer lugar, luego una vez que has plantas existen gremios de trabajadores que por
entonces, tu al tener la confianza de la seleccionado, cuan bien lo has gestionado, |la naturaleza de la ley al conformar estas
gente es mas facil, digamoslo asi, traerlos, | en el sentido si has aplicado lo que agremiaciones, lldmese Sindicatos, tienen toda
reunirnos en una sala y todo, y deciamos al principio de un ambiente de | una infraestructura formal, es decir, si en
directamente no, enfocar los problemas y | confianza, si has construido un ambiente | COPSA, donde no existe una agrupacion como
que cada uno de su idea su aporte para de confianza, si has tratado a la gente con | esta, pero si existen los conflictos, estas se
resolverlo, yo creo que eso nos ayuda respeto” presentan de manera directa, verbal y no
bastante, como te digo partiendo del formal, en las otras plantas, al existir una
Motivo de | respeto, de la confianza, todo eso, ya la estructura de dirigencia sindical, por sus roles,
N° 5 conflictos gente es mas accesible a acercarse y por lo las hacen formales"
(presencia y | tanto te ayudan a resolver el problema,
ausencia) entonces por eso es que no, tu lo ves, no

tenemos aca, no hay gente en el Sindicato,
hay problemas, pero los manejamos dentro
de la planta y en general se manejan
bastante bien"

-"para ser realistas que en un 99% de los
inconvenientes que hemos tenido en planta
se pueden manejar acd, siempre ahi hay
excepciones (...) ya en esos casos se tiene
que convocar, sobre todo cuando digamos
uno ve que el problema pudiera pues salir
de la planta"
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Tabla G6: Matriz de comparacion de entrevistas — pregunta N°6

INTERNA A COPSA CORPORATIVA
PREGUNTA | ASPECTO Jefatura de Produccion Gerente de Produccion Director de Relaclor.les Laborales
Corporativo
-"el tema de tu poder tener una -"Me olvidaba un aspecto importante -"El liderazgo y el entrenamiento que han
comunicacion directa con la gente, con el | dentro del proceso y es que dentro del tenido los diferentes mandos medios de la
trabajador digamoslo asi, de alguna forma | proceso de seleccion no solo estibamos planta COPSA hacen que los conflictos sean
evita que si hubiera algtin problema y ¢l hablando del proceso de seleccion de superados de una manera rapida sin necesidad
tiene la oportunidad de comentarte el obreros, estabamos hablando del proceso | de formalizar estos requerimientos, es
problema, eso evita que el problema pueda | de seleccion de Ingenieros y Jefes, osea légicamente, si considero que es un aspecto
Aspectos crecer" los Ingenieros y Jefes tienen que tener un | diferencial el hecho de que podamos
diferenciales perfil de personalidad que encaje con estos | solucionarlos de una manera rapida, si no fuera
N°6 del clima -"un trabajador que no tiene a quien valores" asi, existiria esta conformacion de estos grupos,
sobre la recurrir, por decir, el jefe no lo escucha o porque estarian buscando otras instancias
presencia de | algo asi, entonces, la sensacion que €1 -"si ta tienes un jefe que tiene una actitud | donde logicamente quisieran que estos temas
conflictos tiene, o la sensacion negativa mejor dicho | matonezca, coercitiva, conflictivo, es bien |sean resueltos, la confianza, el respeto, la

que este trabajador tiene, va a ir
incrementandose porque nadie lo escucha"

dificil que puedas trabajar y puedas
generar confianza y respeto en los
trabajadores"

forma de atencion, todo eso hace que prefieran
que los conflictos sean manejados directamente
basados en esta confianza, antes de
formalizarlos a través de una agremiacion"
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Tabla G7: Matriz de comparacion de entrevistas — pregunta N°7

INTERNA A COPSA CORPORATIVA
PREGUNTA | ASPECTO Jefatura de Produccion Gerente de Produccion Director de Relaclor.les Laborales
Corporativo
-"nosotros a parte del tema de la encuesta | -"partiendo de la premisa de que hay un -"Hay que seguir fortaleciendo todo lo que
de Clima Laboral, nosotros tenemos aca modelo de seleccion de Jefes y un modelo | tenga que ver con la gestion de personas, una
una reunion mensual, donde nos reunimos | de competencias que deben tener para foto de una encuesta de clima laboral, siempre
con el Gerente y los demas Jefes, se ven trabajar aqui correcto, adicionalmente a va a generar planes de accion, lo que hay que
diferentes indicadores, dentro de ellos eso ya contando con los ejecutores de la hacer priorizar las acciones, comenzar a
viene el tema este del personal para poder | estrategia comprometidos y bien solucionar aquellos que son elementales, que
mantener lo que vemos que esta seleccionados, lo que se hace todos los son basicos e inclusive faciles de solucionar,
funcionando y qué otra cosa mas podemos | afios (...) es hacer un plan de accion para | eso es lo que hacemos"
. hacer para seguir mejorando" qué, para mejorar la medicion del Clima
Acciones .. N " . ..
para Laboral que es un indicador de cuan bien | -"lo mas importante es el seguimiento de las

Ne7

preservar /
fomentar las
fortalezas de
la planta

estas gestionando la gente, no es cierto,
entonces ese plan de accion tiene una serie
de actividades, pero ojo es un plan de
accion de cada planta, no estoy
mencionando acé todo el trabajo de
Recursos Humanos con respecto a la
gestion de personal, (...), osea
monitoreamos eso, no nos descuidamos en
el sentido de que hay un plan de accion
permanente para poder seguir mejorando
la encuesta de Clima"

acciones de estos planes de accion, los cuales al
término del mismo hay que comunicarlos
oportunamente, cuales han sido los resultados
de ellos, es una dinamica constante, siempre, a
través de otros programas mucho mas
periddicos en tiempo, sin dejar de tomar una
encuesta de clima de manera anual, sino a
través de otros programas, como por ejemplo
tenemos el de Conversando con los
Colaboradores que es una magnifica
oportunidad para que se sigan identificando
oportunidades del momento y que también hay
que solucionar del momento"
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Tabla G8: Matriz de comparacion de entrevistas — pregunta N°8

INTERNA A COPSA CORPORATIVA
o o Director de Relaciones Laborales
PREGUNTA | ASPECTO Jefatura de Produccion Gerente de Produccion c
Corporativo
-"Claro, (...) revisamos las actividades que | -"entiendo yo que desde la Gerencia -"hay que tener en cuenta que existe un
vamos a realizar, actividades como el General hay un interés de que la programa de induccion de todo personal que va
campeonato, la reuniones por planta, los | evaluacion de estas encuestas de Clima a tener a cargo gente en las plantas industriales,
conversando con la Gerencia, la eleccion | Laboral mejore, no es cierto, por dos sea cual sea el nivel, Gerente, Jefe, Supervisor,
del trabajador del mes, osea, es un trabajo | razones, primero por la parte personal y Ingeniero de turno, etc., esta induccion, tiene la
que tenemos que hacerlo juntos para no segundo también porque estd demostrado | finalidad de preparar, preparar al nuevo
irnos por caminos distintos digamos" por estudios cientificos que hay una profesional que va a manejar personas"
correlacion entre el nivel de satisfaccion
de la masa laboral, nivel de satisfaccion -"Adicionalmente a las reuniones periodicas
L, con respecto a la empresa, y los que se tienen entre el Gerente de planta y sus
Coordinacion ; . .
o resultados, una gente motivada hace mejor | colaboradores con los Bussines Partner de
Ne 8 dentro de la ) . . - .
L su trabajo y tiene mejores resultados en Recursos Humanos, adicionalmente existe el
organizacion

todos los aspectos, en productividad, en
costos, entonces la razon fundamental es
esa, tratar de no descuidar ningun factor
para ganar"

comité de Clima, el comité de Clima en el cual
participan el Director y los Gerentes de planta,
en esta también se hacen presentes las
Vicepresidencias de Recursos Humanos y las
Vicepresidencias de Supply Chain, con la
finalidad justamente de tener el soporte
necesario de toda la organizacion ante
situaciones que requieran ciertas aprobaciones
de tipo no solamente econémicos, sino con
respecto a alguna politica muy puntual"
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