Titulo: Un estudio descriptivo del clima organizacional. Empresa Contabilidade Real Volta
Redonda. RJ/ Brasil

Autor: Eva Alessandra Rolim de Almeida
Director: Maria Eugenia Cordova

Fecha: 11/10/17



1-Introduccidn

El clima laboral presente en una organizacion esta vinculado a las situaciones
acaecidas en determinados momentos, pues produce una atmodsfera psicoldgica que
todos perciben, haciéndolos sentir mas o menos satisfechos y codmodos en el trabajo.
(Chiavenato, 2010)

Segun Ulrich (2010) el especialista de Recursos Humanos necesita lidiar y
gestionar constantemente conflictos dentro de la organizacion. El gerente es parte de un
equipo donde comparte experiencias y conocimientos, donde su enfoque es solucionar
una variedad de problemas. Gestionar personas no es solo controlar procedimientos y
rutinas, implica motivar a la participacion de todos los miembros de la organizacion,
independiente del tipo y trabajo ejecutado, ya que es necesaria una relacion interpersonal
para lograr los objetivos planteados. El clima laboral expresa la calidad de las relaciones
en el ambiente de trabajo y es percibida por todos a través de su influencia en el
comportamiento de los empleados.

La gestién de Recursos Humanos tiene una gran importancia en el desarrollo de
una cultura organizacional direccionada hacia la innovacion y aprendizaje continuos,
provocando modificaciones en las estructuras de las organizaciones, en las practicas de
la organizacion del trabajo y especialmente en las relaciones de poder.

El clima laboral es la calidad del ambiente percibido por los participantes de la
organizacion, influyendo en el comportamiento de todos (Furnham, 2011). Somos
influenciados por el clima laboral y al mismo tiempo, lo influenciamos. Eso hace que
algunas caracteristicas de la cultura, sean repetidas a través de comportamientos en las
relaciones diarias. Sin embargo, cuando la cultura de la organizacion es buena y positiva,
ese ciclo resultara en comportamientos constructivos, generando mas productividad y
calidad de vida. Y, por el contrario, cuando la cultura organizacional es negativa, el ciclo
de influencias arrastrara a la empresa hacia comportamientos destructivos, perjudicando
la productividad y desgastando a las personas y sus relaciones.

La presente investigacion parte de la premisa de que el estudio del clima
organizacional es dutil, y, ademas de ser un instrumento de medicién del nivel
motivacional, auxilia también como herramienta de diagnostico para la promocion de
mejoras en las relaciones laborales — independientemente del tamafio o complejidad de la
organizacion — y se basa en las percepciones de los individuos acerca de determinados

factores del universo del ambiente laboral interno.



Segun Chiavenato, I. (1994), el clima organizacional tiene influencia sobre la
motivacion, el desempefio humano y la satisfaccion en el trabajo. Crea determinadas
expectativas, cuyas consecuencias son el resultado de distintas acciones. Los empleados
esperan recompensas y satisfacciones, sobre la base de sus percepciones del clima
organizacional. Tales expectativas suelen conducir la motivacion en el trabajo. Es vital,
por lo tanto, conocer los factores que dificultan la conservacion de un clima organizacional
productivo, si se pretende intervenir de manera significativa. Una empresa que cumple
con esta caracteristica suele generar muchas ganancias.

La motivacion, el desempefio humano y la satisfaccion en el trabajo influyen en la
construccion del clima laboral, donde se generan expectativas, cuyas consecuencias son
resultantes de diferentes acciones. Los empleados esperan recompensas, estimulos y
feedbacks, de acuerdo con sus percepciones sobre el clima laboral, y esas expectativas
estan vinculadas a la motivacion en el trabajo. Por lo tanto, es imprescindible conocer los
factores que dificultan la manutencion de un clima laboral productivo, si se pretende
intervenir de forma significativa. Una empresa que tiene un buen clima laboral tiende a ser
mas rentable (Robbins, 2005).

La empresa a ser estudiada es una empresa familiar que presta servicios en el
ambito contable y, con el paso del tiempo, se fueron expandiendo los negocios y
agregandose nuevos socios, como miembros de la familia, hijos y primos con ideas
diferentes e innovadoras.

Los programas de formacion no existen en esta empresa, no hay nada programado
o en marcha. Los empleados, especialmente aquellos que ingresaron hace dos afios,
sienten esa necesidad, pues vienen de empresas en las cuales habia preocupacion por
entrenar y desarrollar personas. Los socios no tienen esa vision de desarrollo humano y
se nota que hay cierto egoismo en algunos sectores. En algunos se presenta baja
productividad y excelentes relaciones; en otros, los empleados son muy aplicados, pero
también hay muchas disputas entre ellos, lo que perjudica las relaciones.

La empresa no cuenta con un sector de RRHH y tampoco se ha realizado una
investigacion sobre el clima interno.

El objetivo general de este trabajo es analizar el clima laboral predominante en la
empresa, especialmente en las relaciones entre lideres y como eso influye en el proceso
de comunicacién dentro de la organizacion. En este contexto, los objetivos especificos
son definir las variables en estudio y seleccionar las técnicas de pesquisa de las mismas a

ser administradas; evaluar la influencia del proceso de comunicacion en las tareas diarias;



identificar las variables centrales intervinientes en el clima organizacional; analizar el rol
del profesional de Recursos Humanos y su importancia en los cambios organizacionales.
El estudio es descriptivo, transversal, cuantitativo y cualitativo. En primer lugar la
construccion de un cuestionario ad-hoc sobre el clima laboral, y luego aplicado con el
objetivo de evaluar las relaciones de los empleados, el desempefio del area de RRHH y
las estrategias adoptadas por la organizacion en la mejoria de esas relaciones
(organizacion x empleados). Ademas, se analizara el clima laboral, resultante también de

la relacién entre lideres y su toma de decisiones.

2. Antecedentes y Planteo tebrico

En la era actual del conocimiento, involucrar a todos los empleados de la
organizacién, es una ventaja competitiva (Chiavenato, 2010). Para gestionar un equipo de
un modo eficaz, es necesario unirse a los colaboradores, cultivar la participacion de cada
uno, conquistar el respeto y mostrarse dispuesto a ayudar siempre que sea necesario. El
estimulo a la participacion crea un sentimiento de identificacién, motiva y ayuda a aceptar
y a comprender las diferencias.

La vida de las personas constituye un sinfin de interacciones con otros y con
organizaciones. El ser humano es eminentemente social e interactivo; no vive aislado,
sino en constante convivencia y relacién con sus semejantes. Debido a sus limitaciones
individuales, los seres humanos se ven obligados a cooperar unos con otros, formando

organizaciones para alcanzar sus objetivos.

En ese sentido, segun Schein (1982), “la idea misma de organizacién se
fundamenta en el hecho de que el individuo solo es incapaz de satisfacer sus
necesidades y deseos. Pero cuando diversas personas coordinan sus esfuerzos, verifican
que, en grupo, pueden realizar mas que si lo hicieran solas” (p.10).

Uno de los puntos estudiados en comportamiento organizacional es la
comunicacién, que debe ser tratada con la debida importancia en una, pues es a través
de ella que la interaccion y el desempefio de los procesos ocurren de forma correcta o
incorrecta. En esa perspectiva, se percibe la comunicacion como una Vvariable
constantemente presente en la vida de la organizacion, es decir, es un elemento que

ocurre adentro de la estructura organizacional.



La comunicacion organizacional es un componente fundamental, pues tiene un rol
crucial en su funcionamiento eficiente. El proceso de comunicacién involucra
transferencias de informaciones formales o informales en toda la empresa, da origen a la
creacion de relaciones y de un circuito informacional.

Segun Pérez Jauregui (2009), “la experiencia de vida cotidiana” es el lugar en el
que se produce el ordenamiento que regula toda interaccion social, integrando distintos
niveles de la realidad, la personal y la social. Lo social esta constituido por individuos,
agentes de la sociedad que entablan relaciones entre si a través de la comunicacion,
posibilitando entendimientos y acuerdos que constituyen las regulaciones sociales”.

Las empresas, ademas, deben posibilitarle a su publico interno canales de
comunicacién gue busquen resultados positivos, donde los empleados puedan expresar
deseos e insatisfacciones. A su vez, la empresa debe dar feedback a los empleados. Las
acciones desarrolladas deben ser dinamicas, motivadoras y lograr que éstos se sientan
parte de la empresa.

Para Luz (1996 apud Salgado, 2001), el clima refleja el animo de las personas
predomina en una organizacion en un determinado periodo. Se lo puede definir como
aquello que la gente suele denominar “ambiente laboral”, como una atmédsfera psicoldgica
gue reproduce la relacion entre empresa y empleados.

Finalizando el concepto, Schein (1982 apud Bauer, 2000, p. 29) afirma que “el
clima organizacional contribuye para moldear la conducta de los individuos, a través de
procedimientos administrativos, participacion en las decisiones politicas y administrativas,
recompensas e incentivos, influenciando de modo significativo los factores motivacionales
de los empleados de la organizacion”.

Cada organizacioén tiene su propia cultura. Los que son parte de la empresa, actlan
en sus actividades y desarrollan una carrera, y alli conocen y participan intimamente de
su cultura organizacional.

Son parte de la cultura la forma en la que las personas interactian en una
organizacién, las actitudes predominantes, las aspiraciones y los asuntos relevantes en
las interacciones entre los miembros.

Para Cameron y Quinn (2006, p. 17), “cada cultura esta, generalmente, reflejada en
un lenguaje unico, en simbolos, reglas y sentimientos etnocéntricos... una cultura de la
organizacién se refleja en lo que se valora, los estilos de liderazgo dominantes, el
lenguaje y los simbolos, los procedimientos y rutinas, y las definiciones de éxito que

hacen unica a una organizacién”.



Los conceptos mas ricos de la literatura sobre cultura organizacional es el
desarrollado por Schein (1989, p.9): “cultura organizacional es el conjunto de premisas
basicas que un grupo inventd, descubrio o desarroll6 al aprender a tratar con sus
problemas de adaptacion externa y de integracion interna, y que funcionan lo
suficientemente bien como para considerarse validos y ensenados a nuevos miembros
como la forma correcta de percibir, pensar y sentir, en relacién a dichos problemas”.

Cuando somos testigos de un elevado nivel de conflictos verbales y de debate en
una organizacion, no sabemos si ello resulta de creencias como “todas las ideas son
validas hasta probarse lo contrario” o de una deficiente definicion de roles. En este caso,
seria necesario investigar niveles mas profundos de la cultura.

El nivel de los valores contiene los criterios usados por los actores para evaluar
personas, situaciones, objetos y acciones. Estan, de alguna forma, ligados a las
representaciones de filosofia, mision e identidad organizacional; y, menos visible, al
consciente. Tiene una funcién normativa, la de orientar al grupo sobre la forma de tratar
con determinadas situaciones o acontecimientos. Se incluyen en este nivel los valores, las
creencias y los principios que el grupo afirma, muchas veces oralmente de forma oral,
como aquellos que deben guiar las acciones de sus miembros y que se concretan a
través de la forma de filosofia de la empresa, reflejandose en la estrategia y en los propios
objetivos de la organizacion.

Normalmente, los valores y creencias empiezan siendo sugerencias de los lideres
de opiniéon para la resolucion de problemas. Si el grupo acepta probarlas y éstas
funcionan, lo que empez6 como un valor individual pasara a ser un valor compartido y
evidente. Si éste continla dando respuestas a ciertos tipos de problemas, pasara a ser
una premisa basica del grupo. Una solucion sera considerada una premisa cuando se
valide por la realidad, por el grupo y todos los miembros la consideren un medio de
reducir la ansiedad causada por la incertidumbre (Schein, 1989).

Otros aspectos de la cultura organizacional pueden ser identificados en la misma
rutina de la organizacion. Segun este razonamiento, las actitudes y acciones de los
miembros de una organizacion se basarian en su interpretacion del ambiente
organizacional. Asi, un ambiente puede ser entendido como hostil, represor, formal o
confiable, informal y franco segun quién lo vea, por la ejecucion de sus rutinas cotidianas
(Morgan, 1996).

La cultura tiene un caracter subconsciente por qué no esta verbalizada; sin

embargo, crea las raices de la accion.



El estudio de clima se propone comprender las percepciones colectivas de los
empleados a nivel de grupo. Por lo tanto, un estudio de clima organizacional mide la
satisfaccion de los integrantes en la medida en que se atienden sus expectativas y

canaliza la motivacion para el logro de los objetivos empresariales.

El clima organizacional se mide a través de cuestionarios anénimos aplicados
periédicamente, los cuales verifican la opiniéon de los empleados en distintas dimensiones
de la vida en la empresa, como por ejemplo, las relaciones interpersonales, el trabajo en
equipo, relaciones con los jefes, condiciones de trabajo, conciliacion entre trabajo y familia
y otros aspectos. Existen algunos modelos que son utilizados para la verificacion del clima
organizacional.

La relacion entre personas es factor importante en la basqueda de la eficiencia, y la
armonia dentro de los equipos de trabajo es fundamental para garantizar resultados
satisfactorios. Resultante de dichos factores se observa un movimiento sustancial en la
inversion continua en el capital humano a través del area de RRHH, que busca enfatizar
las habilidades profesionales de cada individuo por medio del reconocimiento de sus
competencias, actitudes y desempefio, sefialando el valor profesional del ser humano
como factor preponderante en el desarrollo de la empresa, priorizando la calidad de la
realizacion de tareas por parte de las personas en el ambiente organizacional (Drucker,
1991).

Los profesionales de Recursos Humanos buscan crear formas de brindar calidad y
motivacion a los empleados, con tal de que ellos contribuyan con sus mejores esfuerzos y
desarrollen tareas con mas entusiasmo. Esto genera clientes externos satisfechos porque
el publico interno esta feliz y comprometido con la empresa.

Una empresa se construye con personas, informaciones, maquinas y tecnologias
que interactian entre si. Y cuando faltan profesionales motivados, capacitados e
integrados, nada funciona correctamente. La necesidad de capacitar a los empleados se
relaciona con la valorizacion del capital humano, pues las empresas no existen sin sus
empleados. Trabajadores satisfechos estardn en perfecta sintonia con la empresa, que
obtendra indicadores positivos. Pensando en la motivacién, no hay una férmula cierta
para conquistar al empleado. Existe una combinacidon de conductas que crean un
ambiente laboral favorable al compromiso.

Segun Cergueira (2002), para obtener compromiso y para que las acciones
motivacionales tengan éxito, es necesario desarrollar la autoestima, la empatia y la

afectividad en las relaciones. Algunas acciones pueden ser practicadas con el objetivo de



mejorar la autoestima de los colaboradores, en este caso demostrar que todos son
importantes para la empresa, elogiar, incentivar el crecimiento personal y profesional, a
través del desarrollo de la participacion del grupo en la realizacion de los trabajos, hacer
que el subordinado se sienta necesario, sefialar la contribucion del grupo e individuos,
mostrandose satisfechos cuando se obtenga buenos resultados, etc.

Cuando el empleado se siente como una pieza esencial en la organizacion, suele
involucrarse en los asuntos de la empresa, abrazando planes y metas como si fueran
suyos. Conociendo su valor ante la organizacion, el empleado se compromete mas,
logrando la satisfaccion de sus necesidades y también de la empresa. Hay un beneficio
mutuo. En las organizaciones comprometidas hay empleados que contribuyen al
crecimiento de la empresa y al logro de resultados satisfactorios. Los empleados se
sienten valorados y reconocidos como una persona y miembro esencial al desarrollo

organizacional. (Robbins, 2005).

3-Materiales y Métodos

Se trata de un estudio descriptivo, transversal, cuantitativo y cuantitativo, con
alcance al 100% de los profesionales que actian en la empresa. Se entregaron 29
cuestionarios a los empleados de los diversos sectores y un cuestionario para cada lider.

La administracion fue realizada en el dia 24 de agosto de 2016 en la Contabilidad
Real, con el objetivo de evaluar la relacion entre los empleados, la actuacion de Recursos
Humanos y las estrategias adoptadas por la empresa en la mejora de su vinculo con los
trabajadores result6 en el analisis del clima laboral a través de los datos obtenidos a partir
de las respuestas.

La evaluacion diagnostica se justifica por su objetivo de identificar problemas
afrontados por los sectores de la empresa y evaluar el clima organizacional a partir del
perfil trazado por los lideres y, posteriormente, con un cuestionario que permitiera verificar
la percepcion de los empleados acerca de sus comparieros de trabajo, del lider y de si
mismos.

Se espera, con este sondeo, determinar las causas de los problemas, descubrir
puntos fuertes y vulnerabilidades, encontrar la mejor forma de aprovechar oportunidades,
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potencialidades y recursos existentes y también cémo aumentar la eficiencia. Asimismo,
se busca determinar como estos factores influencian el clima laboral y establecer un plan

anual de mejoras.

4. Resultados y Discusion

La Contabilidad Real, objeto de estudio, es una empresa familiar fundada en 1963
por dos hermanos en la ciudad de Volta Redonda, estado de Rio de Janeiro, Brasil. En un
primer momento, la empresa prestaba servicios en el ambito contable y, con el paso del
tiempo, se fueron expandiendo los negocios y agregandose nuevos sSocCi0oS, COmMo
miembros de la familia, hijos y primos con ideas diferentes e innovadoras.

La empresa presta servicios contables, fiscales, laborales, juridicos, de asesoria,
consultoria y legalizacion de empresas. Estd completamente informatizada y trabaja en
red, cuenta con un cuerpo técnico de profesionales entrenados, calificados y aptos para
atender las necesidades de los clientes.

La sucesion familiar ocurria al mismo tiempo en que no todos los socios pensaban
de la misma forma. Nuevas ideas acerca de la forma de administrar entraban en conflicto
con las antiguas. La cantidad de socios que la empresa posee implica maneras distintas
de liderazgo, generando algunos conflictos debido a la comunicacion inadecuada entre
ellos.

La Contabilidad Real cuenta con 30 empleados divididos en sectores con sus
respectivos lideres, llamados “colaboradores de equipo”, que coordinan sus grupos. Hay 4
socios en la alta administraciéon y de ellos dependen los lideres de equipo. Es una
empresa familiar y los socios son hermanos, cuiflados e hijos en orden descendiente.
Existe, por lo tanto, una sucesion familiar establecida.

Antes de la realizacion de la investigacion y a través del dialogo informal, se verifico
gue a la mayoria de los funcionarios les gusta trabajar en la empresa, se sienten
motivados por el buen clima entre los gestores y empleados y que el salario corresponde
a lo esperado en el mercado contable.

La empresa es muy seria con el pago, pero no comparte las ganancias con los
empleados; s6lo abonan la participaciéon en los beneficios y resultados. La compafia

sufrid muy pocas demandas laborales dltimamente.



Respecto a la motivacién y al reconocimiento, los resultados encontrados apuntan
a lo bien consolidado en la literatura sobre gestion de personas. El sistema de
remuneracion, los beneficios y las posibilidades de ascenso y desarrollo son atributos que
repercuten en la satisfaccion del empleado con su trabajo, y, especialmente, en su
conducta frente a los valores y principios de la organizacion.

En cuanto a los beneficios, hay una cuestibn méas evidente: a ninguno de los
empleados de la administracion le gusta recibir una canasta basica de alimentos, pues
afirman que no consumen todos los productos; les gustaria, en cambio, recibir tickets

canasta para almorzar en el lugar de su preferencia.

Otra situacién de insatisfaccién es la falta de un convenio de atencién odontoldgica
qgue les fue prometido y hasta la fecha no se ha implementado, causando frustracion en

los que han interrumpido tratamientos a la espera de dicho convenio.

El Departamento de Recursos Humanos esta abocado a las cuestiones
burocréticas del departamento de personal, tales como los pagos de sueldos e ingresos.
Las cuestiones correspondientes a la gestiébn de Recursos Humanos, como la resolucion
de conflictos, la motivacion de los empleados y el analisis del clima laboral no son el foco
del &rea habitualmente.

5. Conclusiones / Recomendaciones

Se entiende que una empresa enfocada en el cliente interno, alcanza resultados
mas alld de lo esperado. Eso se refleja en los resultados dia a dia, reforzando el
compromiso entre el empleado y la empresa. Se cree que de esa forma el rendimiento y
el desempenio individual del funcionario se vuelven perceptibles no solo en el ambiente de

trabajo, sino también para el cliente externo.

La investigacién sobre el clima organizacional permite mostrar el estado de animo
de los empleados en un periodo determinado. La conducta de la gente no es el resultado
Gnicamente de memorandos y comunicaciones internas, sino que construye la cultura

organizacional.
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La cultura esté reflejada en simbolos, reglas y sentimientos etnocéntricos... una
cultura de la organizacion se refleja en lo que se valora, los estilos de liderazgo
dominantes, los procedimientos y rutinas, y las definiciones de éxito que hacen Unica a
una organizacion, la cual debe estar en la direccion de los objetivos principales de la

compafiia: asi, la investigacion tiene un papel clave en la identificacion de los emergentes.

La empresa no cuenta con un sector de RRHH y tampoco se ha realizado nunca
una investigacion sobre el clima interno. Hay un departamento de personal con dos
personas que trabajan en atencién a los empleados, y que usan algunas acciones de
endomarketing.

Los programas de formacion no existen, no hay nada programado o en marcha.
Los empleados, especialmente aquellos que ingresaron hace dos afios, sienten esa
necesidad, pues vienen de empresas en las cuales habia preocupacion por entrenar y
desarrollar personas. Los socios no tienen esa vision de desarrollo humano y se nota que
hay cierto egoismo en algunos sectores. En algunos se presenta baja productividad y
excelentes relaciones; en otros, los empleados son muy aplicados, pero también hay

muchas disputas entre ellos, lo que perjudica las relaciones.

Mejorar la comunicacién, conociendo las caracteristicas de los individuos y grupos,
es fundamental para que la empresa lleve adelante un mayor intercambio de informacién
entre las personas, sin los “ruidos” en la comunicacion, que a menudo impiden la correcta

marcha de las actividades.

El sistema de remuneracién, los beneficios y las posibilidades de ascenso y
desarrollo son atributos que repercuten en la satisfaccion del empleado con su trabajo, v,
especialmente, en su conducta frente a los valores y principios de la organizacion. Estos
son algunos aspectos de la cultura organizacional que pueden ser identificados en la
rutina de la organizacion. Segun este razonamiento, las actitudes y acciones de los
miembros de una organizacion se basarian en su interpretacion del ambiente
organizacional. Asi, un ambiente puede ser entendido como hostil, represor, formal o
confiable, informal y franco segun quién lo vea, por la ejecucion de sus rutinas cotidianas
(Morgan, 1996)

Entre las acciones a adoptar hay algunas fundamentales: la elaboracién de un Plan
de Desarrollo Institucional, que describe el perfil de la institucion brindandole identidad e

intenciones comunes para todos los involucrados; el desarrollo de un plan anual de
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formacion basado en un plan de carrera y en los objetivos de la empresa; el disefio de un
organigrama matricial formalizando un plan de metas y planes de carrera; la revision de la
relacion costo beneficio del ticket canasta y retomar el acuerdo con el proveedor del
convenio odontoldgico. Finalmente, poner en marcha un programa de mejoras, como el

buzén de sugerencias.

Acerca del factor relacionado al equipo de gestidon y coordinacion, queda evidente
el rol del liderazgo como responsable de la organizacion del trabajo y por la sensacion de
justicia en el interior de la empresa. Sin un liderazgo que ratifigue e incentive de forma
sistematica las conductas y valores que se desean de los empleados, la empresa tiende a
la vulnerabilidad. El establecimiento de valores con cohesion que refuercen una conducta
y una actitud en pro de la satisfaccion de los clientes serd uno de los factores criticos para
el éxito en el largo plazo.

La importancia de las acciones de Recursos Humanos es evidente cuando surgen
preguntas como las sefialadas en la investigacion del clima, las cuales implican acciones
relativamente pequefas que promueven un cambio importante. Si dejan de ser percibidas,
pueden comprometer los resultados finales en términos de productividad y relaciones,
generando descontento entre los empleados, quienes son el gran potencial de todo el

equipo de negocios.

Se entiende que se seguirdn haciendo investigaciones sobre gestion de personas
en las empresas, y que probablemente daran lugar a nuevos abordajes conceptuales
sobre el tema “clima organizacional”. Las tendencias apuntan a que los futuros conceptos
y las propias investigaciones sobre clima organizacional se volcaran cada vez mas hacia
las percepciones, sentimientos y opiniones de los grupos humanos que son parte del
mundo corporativo. Se camina hacia la valorizacion de los miembros de las

organizaciones como individuos dignos de su condicion humana y psicosocial.
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