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Resumen

La pandemia provocada por el Covid -19 trajo consigo grandes desafios para los
departamentos de talento humano. Estos han tenido que reinventarse y dar respuestas ante las
demandas de los trabajadores sin dejar de lado los objetivos de la organizacion. Por ello, este
proyecto tiene por objetivo diagnosticar el clima laboral y, por medio del liderazgo, realizar
propuestas de mejora en la sucursal del sur de una empresa de entretenimiento. Esto,
partiendo de la hipotesis de que la manera en como los trabajadores perciben a la sucursal ha
variado por las condiciones laborales actuales, el confinamiento, la reduccion de la jornada y
del sueldo.

Se realiz6 un diagnostico profundo sobre el clima laboral combinando técnicas mixtas.
Entre los resultados mas interesantes del diagnodstico, es que los colaboradores se sienten mas
integrados y contentos con la estabilidad que ha brindado la empresa en tiempos de crisis. Por
otro lado, se notd que existen ciertos vacios e inconformidades con temas como la motivacion
y la comunicacion de parte de los superiores hacia los cargos operativos. En ese sentido, este
trabajo se enfoc6 en mejorar puntualmente el problema del modelo de liderazgo vertical que
mantiene la empresa desde hace muchos afios. Es asi como a través de un taller de Liderazgo
Transformacional se pudo evidenciar y mejorar factores como la comunicaciéon y la
inteligencia emocional para la motivacion y la productividad.

Palabras clave: Diangndstico, Liderazgo, Clima Laboral, Talento Humano, Covid-19

Abstract

Covid -19 brought great challenges for human resources departments. These have had to
reinvent themselves and respond to the demands of the workers without neglecting the
objectives of the organization. In this sense, this project aims to diagnosticate the work
environment through leadership in the southern branch of an entertainment company. This
based on the hypothesis that the way in which workers perceive the branch has varied due to
current labor conditions, confinement, reduction of the working day and salary.

An in-depth diagnosis of the work environment was made, combining mixed techniques.
Among the most interesting results of the diagnosis, is that employees feel more integrated
and happier with the stability that the company has provided in times of crisis. On the other
hand, it was noted that there are certain gaps and disagreements with issues such as
motivation and communication from superiors to operational positions. In this sense, this
work focused on punctually improving the problem of the vertical leadership model that the
company has maintained for many years. Thus, through a Transformational Leadership
workshop, factors such as communication and emotional intelligence for motivation and
productivity were evidenced and improved.

Key Words: Diagnosis, Leadership, Working environment, Human Resources, Covid-19.



Glosario

Intervencion organizacional: Las intervenciones son procedimientos por medio de los

cuales se orienta el comportamiento de un grupo de personas o una organizacion.

Coaching: Técnica de aprendizaje dinamica e interactiva desarrollada por un Coach con el

fin de ensefiar nuevas habilidades a individuos o colectivos.

Likert: Es una escala psicométrica comtinmente utilizada en cuestionarios y es la escala de

uso mas amplio en encuestas para la investigacion.
Multinacional: Empresa o sociedad que tiene negocios y actividades en diferentes paises.

Pandemia: Enfermedad epidémica que se extiende a muchos paises o que ataca a casi todos

los individuos de una localidad o region.
OIT: Organizacion Internacional del Trabajo.

Staff: El staff es un conjunto de personas que forman un equipo totalmente definido en una
empresa para realizar gestiones concretas como asesoramiento, ofrecer informacion, o
centrarse en un determinado estudio concreto. Un staff puede llevar a cabo multiples

funciones.

Sucursal: Una sucursal es un establecimiento que depende de una organizacion principal,
que, a diferencia de una subsidiaria, no constituye una entidad legal separada, aunque esté

fisicamente separada de la oficina principal de la organizacion.

SIMAPRO: Sistema de medicion y avance de la productividad. Herramienta metodologica

desarrollada por la Organizacion Internacional del Trabajo.



indice

INErOAUCCION ..ottt ettt ettt e 1
Primera Parte ..o et e 3
Disefio de 1a INterVeMCION. ............coccoiiiiiiiiiiiiii e 3
IMAECO TEOKICO ...ttt ettt st sht e ettt st e st et st e e eeseee e 3
MArco CONMCEPLUAL........coooiiiiiii ettt et et et 3
Intervencion organizacional.....................cooocoiiiiiiiiii e 3
Clima Organmizacional ...ttt 3
Cultura Organizacional..................ccooiiiiiiiiiiiiie e e et reeeseaeeereeeees 4
LAA@IAZGO ... ettt ettt ettt s eas 5
Productividad ...........oooiiii ettt et s 6
Trabajo DECENLE ............cccooeiiiiiiiiiecitceeeee ettt st e e e tee s teeestteessreeesnseeessseeaes 6
Descripcion de 12 interVenCiON ................coovviiriiiiiiiieciie e eee e e s 8
Contexto Organizacional................c.coociiiiiiiiiiiiiiieee e 8
Descripcion del problema central...................ccooiiiiiiiiii e 8
Propuesta de INtervenCiON ..............ccoiiiiiiiiiiieiieiee ettt 10
Disefio MetodolOZICO ...............ooouiiiiieiiee ettt 10
Planificacion y organizacion del trabajo.......................oocooiiiiiiiiiie 10
Primera Fase: DIag@noStiCo ...........ccoooiiiiiiiiiiie et 10
Segunda Fase: Taller de Liderazgo Transformacional .....................cccooeviiiiiiiinnnnennnn, 12
ROIES ...ttt ettt et ettt e bt et et e et ea 13
ODJEEIVOS .....oceeiiiiiiieiececie ettt et e e e ettt e e te e steessbeessseeessseeesnsaesnneennsaeenneens 14
ODbJetivo General.............coooiiiiiiiiiii e e 14
ODbjetivos ESPeCifiCos .........ccoooviiiiiiiieiiece e 14
Preguntas de invesStiGaCION:................ccooiiiiiiiiiiiiiecie ettt e nee e 14
Variables y Categorias de ANALISIS ...............occoeiiiiiiiiiiiieeee e 15
Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos..................cooceeeiiriiiniiniiinieees 15
ENCUESTA ..o ettt ettt st e 15
Entrevista cualitativa. ... 16
FFOCUS GIOUP .....oooniiiiiiie ettt te e ettt te et e st e e st e e ssteeesssbesnseesanseenseesnsnns 16
Universo, poblacion Y MUESEIa..............c.ccovviiiiiiieiiieiiiee et eeie e eree e e e seeesssbe e saeenes 16
Consideraciones ELICAS ............cooiiiiiiiiiiii e et 16
SeGUNAA PAXTE.........cccoeiiiiie it e et ste e et ae et ee s teeentae s enbeeenreaans 17
Informe de 1a intervenCiOn ...............cociiiiiiiiiii i 17
Caracterizacion de 1a organizacion ....................ccoooiiiiiiiiiiiiiie e 17
Datos de identificacion. ................oooiiiiiiiiiiii e 17

DIALOS HESTOTICOS ..ot e e e e e e e e e e e e e e e eaaeaaaaesaeesasesasaseesesasasaaess 17



DAatos de 12 @SEFUCTUTA .........ueeieeieeeiee e e e s e ee e e ereeeneneseesanenaness 18

Funcionamiento organizacional....................ccocccovviiiiiiieiiiin e 19
Actitudes € interrelaciones ................coooiiiiiiiiiiiiii e 20
ANALISIS Y CONCIUSIONES..........cccooviiiiiiieiieee e ste e e saaeenneees 20
Caracterizacion de 1a MuesStra ............c...coooiiiiiiiiiiii e 21
O3 1 T2 ) TSP 21
Edad promedio............cooooiiiiiii ettt e 21
Nivel de INSEruCCION .........oc.ooiiiiiiiiee ettt e e 22
Implementacion del diagnostico para la intervencion..................cocccooceniiinnneniinnn. 22
Reflexion sobre la implementacion realizada.....................c.ocooevviiniiiiinnieice e, 23
Analisis de Datos y Resultados...............ccoooiiiiiiiiiiie e 23
AnAlisis Cuantitativo ...............cooiiiiiiiiii e 23
Productividad .............cooiiiiiii et e 23

001 111 0 001 111 L1 PSSP 24

A7 0] 8 A T 1) | T RUSTPRR 24
Trabajo DeCente ............cccooouiiiiiiii et s 25
ANALISES CUALIEAtIVO ..o 26
Integracion de resultados ................coooooiiiiiiiie e 29
Conclusiones, discusion y recomendaciones ..................ccoccciiiiiriiriiieniieseeeeeeeeeee e 30
COMCIUSIONES .....cooeiiiiiiii ettt et ettt e e bt et e eabe et e 30
DIESCUSION ...ttt ettt et et et e bt et et e e e enas 31
RecomMendaciones ..............ccooiiiiiiiiiiii ettt et 33
Bibliografia:........ ..o et saae e 34
ATIEXOS ...ttt ettt et ettt et et e e sh bt et e ea e e et ae ettt e b beee bt e ea bt e e ehb e e eabe e e ehbe e e nbeeeaee s 37
Anexo 1. Encuesta elaborada por SIMAPRO — OIT............ccoovvviiniiiiiiie e, 37
Anexo 2. Lista de preguntas para entrevista................ccoccoiiiiiiiiiniiiiniiie e 39
Anexo 3. Guia para Grupo Focal ... 41
Anexo 4. Resultados generales de 1a encuesta ...................ccoooiiiiiiiiiinii e, 43
Anexo 5. Contenidos del Taller de Liderazgo Transformacional ................................ 53

Anexo 6. Carta aval de trabajo de titulacion....................ccccoviiiiiiin i, 56



Introduccion

La emergencia sanitaria provocada por la pandemia del Covid-19 ha generado un
sinnumero de tensiones en distintos &mbitos de la sociedad, ya sean politicos, econdmicos, de
salud publica, etc. Las empresas y corporaciones no estan exentas de estas tensiones, y se han
enfrentado a muchos desafios para mantenerse y sobrevivir en un contexto donde miles de
empresas han cerrado sus puertas y no han tenido otra opcion que desvincular a sus

colaboradores.

En este sentido, este trabajo nace ante la urgencia de la empresa por adaptarse a una
situacion limite con el fin de proteger a los trabajadores sin descuidar, claro esta, los
objetivos de la organizacion. Para ello, es importante investigar a profundidad cuales son las
problematicas a las que se enfrenta la empresa a través del ejercicio del diagnostico,

combinando técnicas cuantitativas y cualitativas.

En consecuencia, el objetivo de este trabajo es diagnosticar el clima laboral, es decir, la
manera en como los colaboradores de distintas areas perciben a la organizacion, a través del
liderazgo, entendiéndolo como una variable que incide en diversas capas de la vida laboral y
que puede ser un aliado en momentos de suma tension y preocupacion como el que se vive en

la actualidad.

Este trabajo consta de dos fases: en primer lugar, como ya se menciond, el ejercicio de
diagnostico se vuelve fundamental antes de realizar cualquier propuesta de intervencion, pues
este permite conocer a profundidad problematicas o puntos clave a los que se puede
responder de manera asertiva, pues un error recurrente, s suponer que existe un problema,
intentar resolverlo y no solucionar el verdadero problema, y gastar recursos y tiempo en el
proceso. Por ello, esta fase es la mas larga y completa del trabajo, pues combina técnicas
tanto cuantitativas como cualitativas. En este caso, se utilizé un cuestionario con preguntas
cerradas con categorias de respuesta en escala de Likert, la encuesta fue desarrollada por la
OIT. En segundo lugar, se presentaran los resultados y hallazgos recogidos a partir de las
herramientas cualitativas, como la entrevista realizada al gerente del complejo y el focus
group realizado a los supervisores de las diferentes areas. Y, por tltimo, también se incluyen

anotaciones a partir de la observacion participante de la autora.

La segunda fase del trabajo consta de la elaboracion de la propuesta de intervencion para

mejorar el clima laboral de la empresa a través del liderazgo. Para los fines de este trabajo, la



propuesta es brindar a los supervisores de area y al gerente de la sucursal un Taller de
Liderazgo Transformacional y Coaching. El objetivo de este taller es brindar a los
supervisores de areas herramientas de Coaching y de Liderazgo con el fin de que puedan
comprender la importancia de la inteligencia emocional y su impacto en la motivacion y la
productividad de los trabajadores. Para el desarrollo de este taller se contrataron los servicios
de una consultora externa capacitada en contenidos de Liderazgo, Coaching ejecutivo y
Recursos Humanos. El taller se llevo a cabo entre los dias 11y 14 de enero del 2021. A partir
de la aplicacion del taller, los supervisores comentaron que estdn mucho mas capacitados
para comunicarse asertivamente con sus supervisados, ademas de contar con nuevas

herramientas para la resolucion de conflictos e integracion del personal.

Este trabajo se elaborara durante los meses de mayo de 2020 a febrero de 2021,
entendiendo que, al ser la fase de diagnostico la mas completa se extendera hasta el mes de
noviembre, el analisis de los datos durante el mes de diciembre y la aplicacion del Taller en el

mes de enero.



Primera Parte
Diseiio de la intervencion
Marco Teorico

Marco conceptual

Intervencion organizacional

Para Peine (2019), la intervencion es “una secuencia de actividades, acciones y procesos,
que se proponen para ayudar a la empresa a mejorar su desempefio y eficiencia (pag. 44). La
intervencion se plantea a partir de un diagndstico riguroso y tiene por objeto mejorar una o

mas areas de la organizacion.

La autora identifica cuatro tipos de intervencion organizacional que se conocen como
intervenciones clasicas. En primer lugar estan las intervenciones en aspectos estratégicos, que
se relacionan con los aspectos de competencia de la empresa para mejorar la productividad,
posicionamiento en el mercado o ventaja competitiva. En segundo lugar, las intervenciones
en aspectos tecno-estructurales que tienen como objeto mejorar cuestiones de division y
organizacion del trabajo, reestructuracion, reingenieria, etc. En tercer lugar, las
intervenciones en aspectos de recursos humanos, que tienen como objeto mejorar la
productividad, mejorar los procesos de ingreso, capacitacion, remuneracion, reclutamiento o

sistemas de recompensas.

El tltimo tipo de intervencion (que es el tipo de intervencion que compete para el
desarrollo de este trabajo) son las intervenciones en los procesos humanos, que tienen que ver
con los procesos sociales y la interaccion en la empresa. Este tipo de intervenciones intenta
resolver problemas en cuanto a comunicacion, resolucion de conflictos, interaccion y

liderazgos. (Peine, 2019, pag. 46)

Clima Organizacional

Segun Martha Alles (2011) en su diccionario de términos de recursos humanos, el clima
laboral es “el grado de satisfaccion de los empleados en base a una serie de items
preestablecidos” (pag. 88). Esta concepcion es breve y permite entender los factores que
componen la satisfaccion laboral y la importancia del clima laboral en la productividad y el

proceso del trabajo.



Para Lopez (2017) se puede definir el clima laboral como el ambito interno de la
organizacion que se compone de los siguientes elementos: Ambiente fisico (espacio,
instalaciones, equipos, color de las paredes, contaminacion, etc.). Caracteristicas estructurales
(tamafio de la organizacion, organigrama, jerarquias). Ambiente social (Compafierismo,
trabajo en equipo, conflictos a nivel interno). Caracteristicas personales (aptitudes, actitudes,
expectativas, motivaciones). Comportamiento organizacional (productividad, ausentismo,
rotacion). Estos elementos son los que generan la percepcion que tienen los empleados acerca
de la organizacion, construye sus opiniones y el nivel de reconocimiento que tienen con esta
(pag. 11).

Para la autora, el clima organizacional es la percepcion de los colaboradores sobre la
empresa y su estudio permite medir el nivel de satisfaccion de los colaboradores, que influye
directamente en como el empleado percibe su trabajo y a la empresa y se componen de

sentimientos y emociones que inciden en su productividad. (Lopez, 2017, pag. 14).

Diversos autores estan de acuerdo en que el clima laboral lo compone la percepcion de los
colaboradores, en este sentido, el factor emocional es clave cuando se trata de este concepto.
Una aproximacion certera al concepto seria la siguiente:

“El clima laboral es el conjunto de percepciones que los individuos y los
grupos que trabajan en una organizacion tienen de su lugar de trabajo. Esto
hace que la gente se sienta comoda, a gusto, en un ambiente agradable y
amistoso, de acuerdo a sus expectativas, o que, por el contrario, la pase mal

durante su tiempo de trabajo por cualquier motivo vinculado a la situacion
laboral” (Gonzalez & Gonzalez, 2010, pag. 5)

Cultura Organizacional

Newstron (2011) define a la cultura organizacional como un conjunto de supuestos,
creencias, valores y normas que son compartidos entre los miembros de una organizacion.
Puede ser impuesta o puede ser el resultado de la evolucion de la organizacion (pag. 18).
Martha Alles (2011) agrega a esta concepcion, que ademas de suponer valores compartidos,
también la cultura organizacional “provee informacion implicita o explicita acerca de los
comportamientos preferidos en ella. Implica ciertos supuestos, creencias aceptadas,

percepciones y sentimientos (pag. 115).

Para Rodriguez Mansilla (2015), el concepto de cultura organizacional puede volverse
muy amplio y puede tomarse a la ligera muchas veces, para el autor, la cultura organizacional

esta compuesta de aquellas cosas indecidibles que conforman a una organizacion, mas alla de



los valores o percepciones compartidas, son formas comunes de organizacion del trabajo,
interaccion y accion que dan vida a la organizacion (Rodriguez, 2015):

“La cultura organizacional varia permanentemente, es parte de la vida en la
organizacion y cambia dia a dia, conforme transcurren las experiencias de
trabajo compartido y van dejando un decantado de rasgos culturales. Sin
embargo, su cambio es imperceptible para quienes participan de ella. Al estar

inmersos en la cultura, también nos encontramos sumergidos en su cambio y
dejamos de percibirlo” (Rodriguez, 2015, pag. 46)

Para Lopez (2017) es importante esta concepcion elaborada por Rodriguez, ya que la
cultura organizacional “determina el estilo de liderazgo, creencias, normas y reglas aplicadas
a todo el personal” (pag. 17). La autora concluye y reflexiona que el clima organizacional de
una empresa, es decir, la manera en como los trabajadores perciben a la organizacion, es el

resultado de la cultura organizacional.

Liderazgo

El liderazgo es otro de los conceptos que causan muchos problemas al momento de
definirlo. Muchas veces se puede confundir con aquellas personalidades autoritarias, que se
imponen y generan temor. Sin embargo, esto poco o nada tiene que ver con un lider. Para
Newstron (2011), el liderazgo es una interaccion donde se influye en el comportamiento de
las personas o los grupos hacia el logro de los objetivos organizacionales, es la capacidad de

influir sobre el comportamiento de una persona para lograr un objetivo o meta.

A partir de este concepto se puede entender de manera breve que el liderazgo implica
necesariamente la accion de un lider para influenciar sobre un individuo o un grupo de
personas con el fin de alcanzar un objetivo de la organizacion (Rivera, 2016). Para los fines
de esta investigacion, se incluye tres tipos de liderazgo que pueden ser claves en el desarrollo

de este trabajo.

a) Liderazgo transformacional: Este se refiere principalmente a un tipo de lider
carismatico, que coloca los intereses de la organizacion por encima de los suyos y
anima a sus subordinados a hacer sacrificios en pro de la organizacion. Este liderazgo
supone una transformacion en el comportamiento individual de sus seguidores (pag.
30).

b) Liderazgo Transaccional: Este tipo de liderazgo implica una dindmica social
de interaccion que implica una transaccion de necesidades e intereses. Este tipo de

lider contribuye a que sus seguidores se sientan satisfechos en sus funciones a través



de programas de recompensas, a cambio de que los subordinados de aportarle
legitimidad al lider y cumplir sus funciones de manera inequivoca (pag. 31).

¢) Liderazgo Situacional: Este tipo de liderazgo supone que las acciones del
lider estén condicionadas por el contexto. Es decir, que pueda elegir si ser compasivo

o autoritario dependiendo de la necesidad de la organizacion y del contexto (pag. 32).

Productividad

Para Navarro (2012), la productividad en el ambito de los recursos humanos se relaciona
con el rendimiento de un colaborador en relacion con sus recursos o insumos que, en el caso
de empleados asalariados, representa el tiempo. En palabras del autor “se dice que algo o
alguien es productivo con una cantidad de recursos en un periodo de tiempo dado se obtiene
el maximo de productos. La productividad en las maquinas y equipos estd dada como parte de
sus caracteristicas técnicas, no asi con el recurso humano o los trabajadores, se debe

considerar factores que influyen en ella. (pag. 30).

Para Salazar, et al. (2010), los trabajadores, para ser productivos, requieren un ambiente
laboral 6ptimo para desarrollar sus capacidades y aprovechar los recursos que la empresa le
brinda al maximo. Para el autor, un clima laboral positivo influye directamente en la
productividad, pues, esto “favorece el cumplimiento de los objetivos generales que persigue
la organizacion a partir de la existencia de un mayor sentimiento de pertenencia hacia ella”
(pag. 5).

Por ultimo, Ghioto & Pascual (2010), consideran que la productividad difiere
significativamente del concepto de “rentabilidad” que equivocadamente se podrian considerar
sinénimos, pues el concepto de Rentabilidad hace referencia al trabajador como un ser
individual que resulta rentable y conveniente para la empresa, y de ¢l depende su rendimiento
y el cumplimiento de objetivos. Sin embargo, para los autores, la concepcion de
productividad es mas amplia y conlleva también a la comprension del entorno y de las
condiciones laborales que permiten que el trabajador sea productivo. Es decir, el concepto de
productividad esta intimamente relacionado con los conceptos de trabajo digno, clima laboral

y cultura organizacional.

Trabajo Decente
En 1999, durante la conferencia internacional del trabajo realizada por la OIT, la
organizacion elabor6 varios documentos donde se comprometen a promover condiciones

laborales justas para la humanidad. Es asi como la OIT defini6 el concepto de Trabajo



Decente como "el trabajo productivo en condiciones de libertad, equidad, seguridad y
dignidad, en el cual los derechos son protegidos y que cuenta con remuneracion adecuada y
proteccion social" (como se cita en Galvez, et al., 2011). Esta concepcion de la OIT se
desarroll6 con mas profundidad en las siguientes conferencias internacionales. Los cuatro
objetivos estratégicos de la OIT para promover el trabajo decente son: la promocion de los
derechos laborales, la promocion del empleo, la proteccion social y el fomento al didlogo

social (Galvez, et al., 2011, pag. 76)

Durante la misma década donde la Organizacion Internacional del Trabajo abri6 el debate
sobre el trabajo decente, surgio otro concepto similar: el de Trabajo Digno, impulsado desde
organizaciones sociales y activistas por los derechos laborales; para estos colectivos, la
nocion de dignidad apuntaba hacia una lectura colectiva del trabajo, de condiciones de
igualdad, salario justo y beneficios legales. En todo caso, la nocion de trabajo digno se
elabor6 previamente y la OIT acoplé algunas de estas exigencias a la elaboracion del

concepto y del programa del trabajo decente.

Para Ghiotto & Pascual (2010), la nocion de trabajo decente defiende los intereses de los
trabajadores, a pesar de las criticas de caracter epistemoldgico que pueda tener la OIT, este
concepto de trabajo implica la promocion de los derechos y la igualdad de los trabajadores en
un contexto de desigualdad social mundial (pag. 3). Es asi, que el trabajo decente implica
cinco presupuestos basicos para considerarse como tal: En primer lugar, que se pueda escoger
libremente y sin discriminacion de sexo, nacionalidad, raza, etc. Seguido de que el lugar de
trabajo asegure condiciones Optimas para la proteccion de la salud de los trabajadores. En
tercer lugar, que exista libertad de asociacion y negociacion colectiva. En cuarto lugar, que
exista seguridad social, afiliacién y beneficios legales. Y por tltimo, que se promueva el

tripartismo y didlogo social (didlogo entre el estado, lo privado y los sindicatos).

La nocion de trabajo decente en el contexto de la pandemia, permite evaluar si la empresa
esta asegurando la salud de los trabajadores, la afiliacion y la discriminacion. Es decir, este
concepto es clave como categoria de analisis del clima laboral, pues las empresas tienen la
obligacion de asegurar condiciones Optimas para permitir el desempeio de las actividades

dentro de la empresa sin poner en riesgo la salud, la vida o la seguridad de los trabajadores.



Descripcion de la intervencion

Contexto Organizacional

La empresa donde se realiza el estudio es una multinacional dedicada a la industria del
entretenimiento con operaciones en Estados Unidos, Argentina, Brasil, Bolivia, Chile,
Colombia, Costa Rica, Ecuador, Peru, Paraguay, Panama, Guatemala, Honduras, Nicaragua y
El Salvador. Su sede corporativa esta localizada en Texas, Estados Unidos. Actualmente es la

empresa de entretenimiento que registra mas asistencias en toda América Latina.

En el afio 1997 se abri6 el primer complejo de esta multinacional en Ecuador en la ciudad
de Quito con siete salas y caracteristicas innovadoras para la época. Ese mismo afio, se abrid
otro complejo en la ciudad de Guayaquil, esta vez con nueve salas y con caracteristicas
similares al complejo de Quito. A partir de aqui, la multinacional se ha expandido por
diversas ciudades del territorio nacional. Actualmente la multinacional cuenta con ocho
complejos a nivel nacional divididos de la siguiente manera: dos complejos en Quito, cuatro

en Guayaquil, uno en Latacunga y uno mas en Ambato.

Actualmente, la empresa cuenta con 254 trabajadores a nivel nacional incluido staff'y
personal corporativo. El lugar donde se aplicara el diagnostico y la posterior propuesta de
intervencion sera el complejo del Sur de Guayaquil, que actualmente cuenta con 29
colaboradores. Esta sucursal fue escogida por la facilidad de insercion para la intervencion,
ademas de las condiciones laborales favorables para llevar a cabo todo el proceso, tanto de

diagndstico, como las propuestas de cambios institucionales posteriores.

Descripcion del problema central

La emergencia sanitaria provocada por el Covid-19 ha presentado un sinnumero de
dificultades para las empresas en la actualidad. La primera, y la mas obvia, fue la dificultad
para seguir con las operaciones normales debido a las politicas de confinamiento para
salvaguardar la salud de la poblacion. Los momentos mas dificiles de la pandemia fueron, sin
duda, los meses desde marzo hasta agosto del 2020, especialmente en la ciudad de Guayaquil,
donde se vivid una situacion bastante alarmante en cuestion de contagios y muertes
anormales. Esto provoco que muchas empresas tuvieran que tomar medidas de reduccion de

sueldos, despidos intempestivos, liquidacion total o incluso cerrar sus puertas definitivamente

(Ochoa, 2020).

Debido a estas dificultades, la empresa de entretenimiento ha tenido que tomar decisiones

dificiles en cuanto a reduccion de jornada y sueldos, esto ha generado malestar entre los



colaboradores, pero sobre todo ha desmotivado de manera significativa en todos los niveles
de la organizacion. Ademas, la situacion personal de cada colaborador es una cuestion que
también ha afectado su rendimiento y su motivacion, ya sea por haber perdido a algiin

familiar o por preocupaciones econémicas o personales.

El desafio méas importante al que se enfrenta la empresa en la actualidad es el reinicio de
operaciones después de casi siete meses sin abrir sus puertas. Los problemas son varios: el
aforo es reducido, la afluencia es minima, la salud de todos los colaboradores se ve
comprometida, no s6lo en el espacio de trabajo sino también por los medios que utilizan para

llegar a su trabajo, entre otros.

Dicho esto, es importante entender que la pandemia también ha configurado y ha
cambiado la manera en como el personal percibe a la empresa, ademas qué, por seguridad,
han tenido que cambiar cuestiones, como limitar el uso de la cafeteria, limitar las relaciones
interpersonales, ademas, por obvias razones, se han cancelado todos los programas de
integracion y capacitacion para la empresa. Se presume que esto pueda cambiar la manera en

como los colaboradores perciben a la empresa y esto podria influir en su productividad.

Por ello, el liderazgo es una variable, que se considera clave para mantener a los
empleados enfocados, contentos y motivados, sobre todo en esta situacion limite. Se
considera que el liderazgo y los elementos que lo componen como la comunicacion asertiva,
el reconocimiento, la motivacion, la observacion, entre otros, pueden colaborar a que los
colaboradores se sientan mas escuchados, representados, e incluidos en la empresa (Pedraja,

etal., 2012).

En este sentido, es necesario reconocer que el liderazgo vertical que ha venido manejando
la empresa hasta la actualidad se esta quedando obsoleto y, en una época de tanta
incertidumbre como la que ha traido la pandemia, es urgente buscar alternativas que
prometen relaciones mas horizontales entre los trabajadores, donde se puedan crear redes de
confianza y de apoyo mutuo, sin comprometer el desarrollo y los objetivos de la
organizacion. Es decir, se debe considerar nuevas formas de liderazgo mas horizontales e
inclusivas, que no comprometan los objetivos de la empresa pero que si consideren las
demandas y las perspectivas de los colaboradores de todos los niveles para evitar conflictos,

promover la motivacion y lograr mejores resultados a largo plazo.



Propuesta de Intervencion

El proyecto de intervencion en procesos humanos constara de dos fases: Diagnostico y
propuesta de intervencion. En la fase de diagndstico se elaborara una encuesta de clima
laboral para conocer las debilidades de la organizacion con respecto a las siguientes
dimensiones: percepcion de la empresa de parte de los colaboradores, desde los fisicos y
estructurales hasta los subjetivos y personales, ademas también se pretende evaluar si los
colaboradores conocen o se reconocen en la cultura organizacional actual. Esto con el fin de
conocer en qué aspectos se puede mejorar elementos de la organizacion que estén
relacionados a la cultura y los valores de la empresa. En esta misma fase se aplicaran dos
instrumentos cualitativos: la entrevista semiestructurada y el focus group que tienen como fin

profundizar elementos que no se tomaron en cuenta en el cuestionario.

En la segunda fase, se analizaran los resultados del diagnostico, se contrastaran con la
teoria y con las experiencias previas de otras multinacionales con respecto al clima
organizacional con el fin de generar propuestas que generen cambios inmediatos en la
organizacion. En esta fase se contratara una consultora externa para que imparta talleres de
Liderazgo transformacional y Coaching en los niveles medios y altos de la sucursal, es decir,
dirigido al Gerente y a los supervisores de area de la sucursal. Esto con el fin de mejorar la
comunicacion, las relaciones interpersonales, la integracion y promover un estilo de liderazgo

mas horizontal.

Para los fines de este trabajo no se podra incluir la fase de evaluacion para conocer los
resultados de las propuestas en la organizacion. Esta fase quedara para un trabajo posterior o

para evaluacion interna de la empresa.

Disefio Metodolégico

Planificacion y organizacion del trabajo

Como se habia dicho en paginas anteriores, esta intervencion consta de dos fases o partes.
Cada una de estas fases consta con su planificacion, cronograma y un presupuesto
aproximado, ademas de los recursos necesarios para llevar a cabo cada fase. En esta seccion

se presentan detalladamente los elementos de cada una de las fases.

Primera Fase: Diagndstico
El diagnostico consiste en realizar una mirada profunda desde adentro sobre el clima

laboral de la sucursal. Ninguna investigacion, y tampoco, ninguin proceso de intervencion
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puede desarrollarse sin tener al menos una linea base para conocer las problematicas de cada
organizacion. Por ello, el diagndstico que se realiza en este trabajo pretende ser lo mas
completo posible en la medida de las capacidades y del acceso. El diagndstico consta de tres
partes donde se combinan técnicas cualitativas y cuantitativas, con el fin de recopilar datos

diversos y heterogéneos para un analisis mas profundo.

En primer lugar, la encuesta que se escogio, es la desarrollada por el Sistema de Medicion
y avance de la productividad, instrumento desarrollado por la Organizacion Internacional del
Trabajo. En esta encuesta se plantean tres dimensiones del clima laboral: individual, grupal y
organizacional; y se dividen en dos grandes dimensiones: Productividad y Trabajo Decente.
La encuesta consta de 30 preguntas donde se desarrollan y se desglosan las categorias de:
Compromiso, motivacion, aprendizaje, comunicacion, participacion, compensacion,

bienestar, género y relacion laboral. (Ver Anexo 1)

En segundo lugar, se plantea la realizacion de un Grupo Focal, es decir, una discusion
abierta con preguntas semiestructuradas donde participaran los supervisores de area de la
sucursal, es decir, cinco trabajadores. El objetivo de este grupo focal, es conocer su
percepcion sobre la empresa en el contexto de la pandemia, asi como sus interpretaciones de

las relaciones laborales y su autopercepcion como supervisores y lideres de grupo.

Por tltimo, se plantea la entrevista cualitativa como un ultimo instrumento de recopilacion
de datos. Esta se pretende aplicar unicamente al Gerente de la sucursal con el fin de conocer
una mirada “desde arriba” sobre las particularidades y dificultades de la sucursal. En este
sentido, se pretende conocer la opinion del gerente acerca de sus trabajadores y como cree €l

que perciben a la empresa.

A continuacion se presenta detallado el programa del diagndstico: se detalla la actividad,

los responsables, recursos y el producto final.

Tabla 1. Planificacion del Diagnéstico

Actividad | Responsables Recursos Producto final Cronograma
Encuesta La aplicacion de la | Cuestionarios | Datos recopilados de |1 — 15 de
encuesta se realiza | Google la percepcion de los | noviembre
via remota a través | Encuesta trabajadores sobre el | 2020: aplicacion
de cuestionarios de | replicada  de | clima laboral de Ia | de la encuesta.
Google. SIMAPRO - | sucursal. 15 — 30 de
Los supervisores | OIT Datos cuantitativos. noviembre
de area y el gerente 2020:
se encargaron de sistematizacion
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enviar la encuesta a | Dispositivos y andlisis de los
todos los | mdviles datos
colaboradores y | personales
asegurarse que sea
respondida.
Grupo Gerente de | Sala de | Matriz e Informe de la | 16 de
Focal Recursos Humanos | reuniones  de | sintetizacion de la | noviembre:
Supervisores  de | Microsoft discusion. Aplicacion.
area Teams 17 — 30 de
Dispositivos noviembre:
moviles elaboracion  del
personales o informe y
computadoras analisis de los
personales datos.
Matriz
Entrevista | Gerente operativo | Sala de | Grabacion 1 de diciembre
Cualitativa | de la sucursal reuniones  de | Transcripcion 2020: Entrevista
Microsoft Informe de laj]l - 6 de
Teams sintetizacion de la | diciembre  de
Matriz entrevista 2020:

Transcripcion e
informe.

Segunda Fase: Taller de Liderazgo Transformacional

Elaboracion propia

La segunda fase del proyecto consta de un taller dinamico enfocado en el coaching y el

liderazgo transformacional. Para esta fase se pretende contratar una consultora externa

capacitada en contenidos de liderazgo, motivacion, coaching y comunicacion eficaz. El

objetivo de este taller es mejorar la comunicacion entre los colaboradores, comprender la

inteligencia emocional y como esta influye en la motivacion y productividad de los

colaboradores. Este taller esta dirigido unicamente hacia los supervisores de area, asi como

para el Gerente de la Sucursal. El taller se desarrollara de manera remota en su totalidad, a

través de sesiones sincronicas, actividades asincronicas, exposiciones, ejercicios practicos,

recursos audiovisuales y técnicas de Coaching.

A continuacion se detallan los contenidos, actividades, recursos y cronograma del taller.
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Tabla 2. Planificacion de Taller.

Actividad Responsables Recursos Cronograma
Exposicion: Lunes

1. Diferencia del Liderazgo 11/01/2021
Tradicional vs Liderazgo

Transformacional

2. Ejes de Motivacion de los | 1. Facilitadora. 1. Sala de

Lideres 2. Supervisores reuniones de

3. Preguntas de impacto 3. Gerente de | Microsoft Teams. | Martes

4. Reconocimiento a los | Recursos Humanos | 2. Recursos | 12/01/2021
colaboradores Audiovisuales

5. Comunicacién en equipos 3. Dispositivos. Miércoles
de trabajo 13/01/2021
6. Resolucion de Conflictos

7. Feedback Jueves

8. El Coaching en el plan de 14/01/2021
accion

9. Técnicas y herramientas de

liderazgo

Elaboracion propia

Roles
Participaran de la intervencion los ejecutivos de los diferentes Departamentos

involucrados:

a) Gerente de Recursos Humanos: Serd el encargado de emitir los permisos y
coordinar los tiempos para realizar la encuesta, las entrevistas y el focus group. Estara

presente durante todo el diagnoéstico y dara recomendaciones durante el proceso.

b) Gerente de Sucursal: Serd un elemento primordial en el desarrollo de la
intervencion, pues sera quien aporte con informacion relevante de primera mano para
los cambios institucionales. Ademas, su apoyo es clave para la implementacion de la

intervencion.

13



c) Asistentes de Recursos Humanos: Dardn acompafiamiento y apoyo a la

Gerencia de Recursos Humanos.

d) Supervisores: Brindaran apoyo en la busqueda de informacion, seran
participantes de un focus group con el fin de entender las particularidades de cada area
y las necesidades de sus supervisados. Ademas acompafiaran el proceso participando

activamente en la campafa de difusion y en los talleres y capacitaciones.

e) Staff: Seran los principales beneficiarios de la intervencion, aportaran con los

datos necesarios para el diagnostico.

f) Consultora externa: Encargados de impartir los talleres de Liderazgo.

Objetivos
Objetivo General

Diagnosticar el clima laboral de una sucursal de una empresa de entretenimiento de
Guayaquil para qué, a través del liderazgo, se busquen oportunidades de mejora en el

contexto de la pandemia del Covid-19.
Objetivos Especificos

a) Realizar un diagnostico sobre el clima laboral de la empresa durante la época de
pandemia.

b) Conocer las necesidades individuales, sociales e interpersonales de los empleados de
la sucursal.

c) Proponer soluciones en el corto plazo para mejorar la percepcion de los trabajadores
con respecto a la empresa; empoderar a los colaboradores e impulsar el liderazgo

dentro de la sucursal.

Preguntas de investigacion:
a) (Como perciben los colaboradores a sus superiores y a su espacio de trabajo en un

contexto de crisis?

b) (Es posible mejorar el clima laboral y la cultura organizacional de la empresa a través

del liderazgo transformacional?
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Variables y Categorias de Analisis

Tabla 3. Operacionalizacion de variables en la Encuesta

ESTRUCTURA ENCUESTA CLIMA LABORAL
S Productividad Trabajo Decente
2
3
<
2
o
8 Compromiso | Motivacién | Aprendizaje | Comunicacién | Participacion | SST | Comp ion | Bi Género Relacién
& en Laboral
2 Trabajo
Individual Individual
Preguntas 1-2 Preguntas 3-10
3. Aprendo todos los dias mejoras formas de hacer el trabajo
1. Mi puesto de trabajo es 4. Puedo mis idades a las p indicadas para atenderlas
interesante y desafiante 5. Puedo influir en las decisiones que se toman en mi drea
2. Me siento orgulloso de 6. Puedo hacer mi trabajo de manera segura y comoda
trabajar en esta empresa 7. Me siento reconocido en el trabajo
8. Me satisface la calidad de los servicios basicos (agua potable, sanitarios, vestidores, comedor)
" 9. Puedo combinar el tiempo dedicado al trabajo, familia y a mi desarrollo personal
4 10. Puedo expresar abiertamente mis puntos de vista a compaiieros y jefes
o
2 Grupal Grupal
s Preguntas 11-12 Preguntas 13-20
a
11. Hay un ambiente de 13. Se estimula el trabajo en equipo y se capacita como trabajar en equipo
COMPromiso en mi grupo 14. Los jefes/directivos ican opor las idades de la emp
de trabajo 15. Mi grupo de trabajo prop luci a probl y las lleva a cabo
12. Recibo continuamente 16. Para los jefes/directivos antes del cumplimiento de las metas de produccion esta la integridad del trabajador
retroalimentacion de mi 17. Hay reconocimiento a mi grupo de trabajo al superar las metas esperadas
jefe sobre mi 18. Mi trabajo es libre de acoso y/o intimidacion
desempefio 19. Las tareas en mi area de trabajo las pueden realizar indistintamente un hombre o una mujer
20. A mi jefe le int mucho lo que p
Organizacional/ Empresa Organizacional / Empresa
Preguntas 21-22 Preguntas 23-30
21. Las reglas y los sistemas 23. Hay tiempo, recursos y li 6n para el aprendizaje-cap 6n del personal
de la empresa se adaptan 24. Los valores, objetivos y metas de la emp son bien icad
facilmente a los cambios 25. Laemp p la coop i6n entre el personal y aprecia los aportes de mejora
requeridos 26. La se p pa de que las condici de trabajo sean seguras
22. En la empresa hay un 27. Se comparten los beneficios con el personal cuando los resultados superan las metas
ambiente abierto a la 28. La empresa contrata personal con capacidades diferentes
creatividad de los 29. En la empresa se p 1 sin distincién de género (hombres-mujeres)
trabajadores y empleados 30. La empresa es honesta al cumplir con los d dos con el p 1

Fuente: Sistema Integral de Medicion y Avance de la Productividad-OIT
Elaborado por: SIMAPRO — OIT

Instrumentos y técnicas de recoleccion de datos
Encuesta

La encuesta es un instrumento de recoleccion de datos cuantitativos que tiene como fin
medir los resultados de una tematica especifica. Para los fines de este proyecto, se utiliz6é una
encuesta previamente disefiada y validada por SIMAPRO, un sistema de medicion de
actividades economicas desarrollado por la OIT. Esta encuesta esta disefiada para medir el
clima laboral a partir de dos grandes variables: productividad y trabajo decente. La encuesta
esta estructurada en tres secciones: cuestiones individuales, sociales y organizacionales y

consta de 30 preguntas en total. Esta encuesta fue escogida pues se relaciona estrechamente
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con el marco tedrico y los objetivos de esta investigacion. Esta técnica fue aplicada en 29

colaboradores del complejo que representan la poblacion total. (Ver anexo 1)
Entrevista cualitativa

Esta técnica de recoleccion de datos cualitativa tiene como fin recopilar datos a partir de
una conversacion fluida, donde se proponen unas preguntas semiabiertas o topicos de
conversacion para que la entrevista pueda fluir. Aqui se plantearon cuatro categorias de
analisis para profundizar los datos arrojados de la encuesta, tales como: Identidad, Conflictos

y Relaciones, Liderazgo y Covid.
Focus Group

El objetivo del Focus Group es descubrir a través de una conversacion fluida entre los
participantes sus percepciones, preocupaciones y propuestas sobre las tematicas planteadas.
Se presentan las variables y categorias que se quieren tratar y las tematicas elaboradas en
forma de preguntas semiestructuradas. En el focus group se plantearon cinco categorias de
analisis que guiaron la conversacion: Entorno, Relaciones y Conflictos, Liderazgo y Covid.

En esta técnica participaron los supervisores de area del complejo.
Universo, poblacion y muestra

La poblacion beneficiaria seran los colaboradores de la sucursal del Sur de la empresa, sin
embargo, se espera que a partir de este plan piloto se pueda generar un proyecto a mayor

escala aplicado a todos los complejos a nivel nacional.

El universo de este trabajo es la empresa como tal, lo que incluye sus otras sucursales y
sus elementos corporativos. La muestra en este caso es la sucursal del sur y representa a los
29 trabajadores de las distintas areas. Por esta razon, las técnicas de recoleccion de datos
seran aplicadas a todos los empleados de la sucursal del estudio. A partir de esto se

organizaran los datos y presentaran los resultados.

Consideraciones éticas

Es necesario plantear dos consideraciones éticas en el desarrollo de este trabajo. Por
motivos de confidencialidad, durante el proyecto no se podra mencionar el nombre de la
empresa, tampoco el nombre de los colaboradores, solo del departamento.

Por otro lado, gracias a la cultura de puertas abiertas y el interés de los directivos de la
sucursal para la realizacion de este estudio, se pudo acceder de manera satisfactoria a

informacion valiosa de la empresa; ademas, los colaboradores de la sucursal de todos los
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cargos participaron activamente en el proceso de esta intervencion. Es por esto que, aunque
no se cuenta con una autorizacion por escrito de parte de la sucursal, durante todo el proceso
hubo apertura para la realizacion de este trabajo.

En segundo lugar, para mantener la confidencialidad de las opiniones de los
colaboradores, la encuesta se aplicé de manera totalmente andénima y se promovid que sea

contestada con la mayor veracidad y sinceridad que el caso amerita.

Segunda Parte

Informe de la intervencion
Caracterizacion de la organizacion

Datos de identificacion

Teatros del Ecuador! es una empresa dedicada a la industria del entretenimiento. El primer
complejo del pais se abrioé en 1997 en la ciudad de Quito, actualmente ya cuenta con
presencia en cinco ciudades donde se distribuyen sus ocho sucursales. La mayoria de los
accionistas e inversionistas son extranjeros, de Estados Unidos, al ser una multinacional,
tiene mas de 200 complejos en toda Latinoamérica. El complejo donde se realiza la
intervencion es la sucursal del Sur de Guayaquil que actualmente cuenta con 29 trabajadores.
La sucursal volvio a abrir sus puertas el 11 de septiembre de 2020 tras estar mas de 6 meses

cerrada debido a las politicas de confinamiento para detener el Covid-19.

Datos Historicos

Como ya se ha mencionado anteriormente, la empresa tiene mas de 20 afios de
operaciones en el pais. La sucursal del Sur abri6 sus puertas por primera vez en el afio 2004,
es decir, tiene 16 afios operando en este lado de la ciudad y fue el tercer complejo de esta

empresa a nivel nacional.

Entre los problemas mas frecuentes a los que se enfrenta la Sucursal del Sur es la alta
rotacion del personal operativo, en los tltimos tres afios ha ascendido a un 40% de rotacion.

Sin embargo, desde el 2019 se ha visto una tendencia a la baja.

! Por cuestiones de confidencialidad, Teatros del Ecuador es el nombre por el que nos referiremos a la empresa
durante el desarrollo de este trabajo.
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Se puede mencionar que existen eventos que salen de las manos de la empresa que afectan
directamente en el funcionamiento y en la estabilidad de los trabajadores. Por ejemplo,
durante el terremoto del 16 de abril de 2016, la sucursal tuvo leves dafios en su
infraestructura, y se tuvieron que cerrar operaciones durante una semana por motivos de
reparacion y por disposiciones de las autoridades. Asi mismo, en Quito se tuvieron que cerrar
todos los complejos durante diez dias por las disposiciones de las autoridades locales. Por
otro lado, durante el Paro Nacional de octubre del 2019, la empresa detuvo sus operaciones

durante una semana.

Por ultimo, el Covid-19 es una de las catastrofes que ha puesto en riesgo la economia de la
empresa y la estabilidad de todos los colaboradores. La empresa se vio obligada a cerrar todas
sus sucursales durante siete meses, y desde la reapertura est4 laborando al 30% de su
capacidad debido a disposiciones de las autoridades de cada ciudad para cumplir con el
debido distanciamiento social lo que ha traido consigo una reduccion significativa en sus

ingresos del afio 2020.

Con respecto a los productos y servicios, la empresa se ha enfocado en ofrecer un servicio
de calidad, con instalaciones elegantes, limpias y seguras para la tranquilidad de sus
trabajadores, clientes, visitantes y proveedores. Al ser parte de una multinacional recibe en el
afio la visita de auditores externos quienes realizan una inspeccion exhaustiva en todos los
campos operativos y administrativos por lo que las sucursales y todo su personal cuidan al
detalle cada una de las tareas que se realizan para garantizar cumplir con los estandares

internacionales de servicio y calidad que identifican a la cadena.

Ademas del producto normal ofrecido por la empresa a sus clientes habituales, la empresa
cuenta con un paquete de publicidad donde otras empresas pueden publicitar sus productos o
servicios utilizando espacios fisicos dentro de la empresa. Se ofrece ademas el servicio de
eventos privados de empresas, se dictan charlas y capacitaciones ya que el espacio fisico y la

tecnologia se prestan para ello.

Datos de la estructura

La sucursal del Sur se compone de los siguientes cargos:

El gerente, quien ocupa el cargo de jefe inmediato de todos los miembros de la sucursal.
Ademas, se encarga de que el edificio y la infraestructura se encuentre en excelente estado.
Tiene a su cargo los activos del complejo, la supervision del personal, evaluacion y

seguimiento. También planifica los horarios de las funciones.
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Los supervisores, tienen cada uno un area a cargo y se encargan de realizar la agenda de
turnos y supervisar al personal de cada area. Ademas, son quienes se comunican directamente

con los clientes en caso de haber alguna inquietud o queja.

El staff se encuentra en diferentes areas, pero todos tienen el mismo cargo. Son ellos
quienes se encargan de todas las acciones operativas como vender boletos, informar de
promociones, informar de los estrenos, atender a los clientes en bar y entregar los productos,
ademas preparan los productos. Deben llevar un manejo de inventario en sus estaciones y

manejar su caja, ademas de hacer limpieza de sus estaciones.

El personal de mantenimiento realiza la limpieza total del teatro. Entran temprano por la
mafiana y terminan cuando el teatro esta por abrir sus puertas. Hacen tareas de mantenimiento

y limpieza de las instalaciones.

Grafico 1. Organigrama de la empresa
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Elaboracion propia.

Funcionamiento organizacional

Los trabajadores de la empresa tienen la oportunidad de aprender nuevas habilidades y de
desarrollar su talento gracias a la politica de carrera interna que promueve la compaiiia con la
que se ofrece la posibilidad de crecimiento profesional basados en evaluaciones de
desempeio, excelencia en la atencion al cliente, trabajo en equipo, cumplimiento de
objetivos, desarrollo de habilidades y conocimiento de las diferentes areas operativas y

administrativas. La empresa tiene como pilares fundamentales sus valores, el comportamiento
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de sus trabajadores, asi como la preferencia de sus clientes y la calidad de sus proveedores. El
principal objetivo es brindar a los clientes una experiencia inolvidable que ademas de

divertida, sea segura en todo momento.

Los lideres de los equipos fueron ascendidos del personal operativo debido a la politica de
promocion interna por lo que todos conocen las funciones mas basicas lo que les da la
capacidad de dar instrucciones claras y consejos que buscan mejorar el desempefio de los
trabajadores operativos nuevos que, al conocer que el supervisor o jefe directo estuvo alguna
vez en su posicion, recepta de mejor manera las indicaciones ya que confia en que son

practicas comprobadas que le han traido éxito a la empresa.

Actitudes e interrelaciones

La empresa cuenta con la politica de carrera interna por lo que el personal cuyo perfil se
adapta a los diferentes cargos de supervision y gerenciales entre un programa de desarrollo y
capacitacion para que adquiera conocimientos que le serviran mas adelante para desempefiar
otros cargos en el futuro. El personal de todas las areas y departamentos es evaluado cada 6

meses en base a su desempefio y a un modelo de competencias propias de cada cargo.

Por otro lado, la empresa promueve la integracion entre el personal por lo que organiza
paseos, fiestas de aniversario, posadas navidefias, cenas de premiacion por cumplimiento de

metas, actividades de team building, convenciones internas, entre otras.

Los trabajadores pueden hacer uso de las instalaciones de la empresa sin costo junto a sus
familiares o amigos, gozan de un descuento significativo en los productos alimenticios que la
empresa expende. Pago de alimentacion y transporte por cuenta de la empresa. Teletrabajo
para aquellos cargos administrativos que por la naturaleza de sus funciones puedan
desempeniarlas en esta modalidad. Al personal gerencial se le entrega una linea celular con

minutos y megas ilimitados.

Analisis y conclusiones

La empresa Teatros del Ecuador esta sujeta a disposiciones legales y coyunturales del pais.
Eso es una desventaja, sobre todo por la incertidumbre que genera. Para los efectos de este
trabajo, se requiere saber como han afectado las medidas de confinamiento y el Covid-19 en
general en el rendimiento de los trabajadores y la percepcion de ellos sobre la empresa. En
ese caso, los esfuerzos de la empresa por adaptarse a esta nueva realidad han sido duros y se

han tenido que hacer muchos sacrificios en todos los niveles de la organizacion, sin embargo,
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se considera que una organizacion firme y con valores puede sobrellevar este tipo de

situaciones que salen de las manos de la empresa.

Caracterizacion de la muestra

Para el diagnoéstico se utilizd como muestra a todos los empleados que conforman la
sucursal. Esto, primero por la facilidad de acceso para que respondan a la encuesta. Como
segunda fase, se escogid a los supervisores de area para aplicar el focus group y al gerente
para realizar una entrevista semiestructurada. A continuacion, se presenta la caracterizacion
de la muestra solo para el instrumento cuantitativo ya que en las proximas paginas se

realizara una descripcion detallada de los participantes de los instrumentos cualitativos.

Género
El 55% de los empleados de la sucursal son hombres, sin embargo, no es un porcentaje

muy alejado de la paridad, por lo que se puede decir que en la sucursal manejan una paridad
de género adecuada.

Grafico 2. Distribucion por género en la sucursal

@ Masculino
@ Femenino
Otro

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.

Edad promedio

La edad promedio en la empresa a nivel nacional es de 30 afios. Y la antigiiedad en la
sucursal del Sur es de 4 afios. Sin embargo, en la encuesta, se ve que el 44.8% de los

empleados tiene entre 20 y 25 afos.

Grafico 3. Distribucion por edad en la sucursal
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@ Menos de 20 afios
@ De 20 a 25 afios
De 26 a 30 afios
@ De 31 a 35 afios
@ Mayor de 35 afios

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.

Nivel de Instruccion

Teatros del Ecuador es una empresa que por lo general escoge a gente joven para trabajar
y poder despegar sus carreras profesionales. En este sentido, muchos de los trabajadores son
graduados de bachilleres, cursan sus estudios universitarios o inicamente trabajan. Por ello

una gran mayoria de los trabajadores (el 86.2%) ha culminado sus estudios secundarios.

Grafico 4. Distribucion por nivel de instruccion

@ Primaria
@ Secundaria

Tercer Nivel (universitario, pregrado)
@ Cuarto Nivel (postgrado)

86,2%

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.
Implementacion del diagndstico para la intervencion
El diagnéstico fue elaborado en dos fases. En primer lugar, se elabord el marco tedrico con
el fin de encontrar una encuesta que sirviera para medir el clima laboral en la organizacion.
Por ello se eligio la encuesta de SIMAPRO-OIT pues respondia muchas de las preguntas que
se plantearon previamente. La encuesta se aplicé mediante Google Forms y fue respondida
por todo el personal de manera andnima. En segundo lugar se planificaron las sesiones para
aplicar los instrumentos cualitativos. Ambas reuniones (tanto la entrevista y el focus group)
se llevaron a cabo por medio de la aplicacion Teams, y se realizaron informes con los

hallazgos mas importantes de cada sesion.
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Reflexion sobre la implementacion realizada

Entre los hallazgos mas importantes que surgieron en el ejercicio del diagndstico, es que
los empleados se sienten mucho mas identificados con la empresa con su reincorporacion
después del confinamiento. Uno de los aciertos de la empresa fue asegurar los puestos de
trabajo de los colaboradores, esto ha generado una sensacion de satisfaccion y seguridad entre
los empleados. Lejos de lo que se pensaba, los trabajadores estan contentos de volver a sus

puestos de trabajo después de tantos meses fuera.

Por otro lado, este proceso de intervencion deja varias experiencias y aprendizajes. En
primer lugar, queda como experiencia que el diagnostico debe ser imprescindible en todos los
procesos de intervencion, pues ningln proyecto se puede llevar a cabo sin conocer a
profundidad los problemas de la organizacion. Por otro lado, resulta extremadamente valiosa
la participacion y colaboracion de los empleados en todo el proceso de intervencion. Durante
la intervencion, todos los empleados de la sucursal se mostraron activos y abiertos, la
encuesta fue contestada en pocos dias, la colaboracion en la aplicacion de los instrumentos

cualitativos fue excepcional.

Por ultimo, una de las ensefianzas del disefio de intervencion es que, aunque en un
principio se quiso abarcar distintas areas del clima laboral e intentar mejorarlo todo en tiempo
récord, este trabajo mostrd las limitaciones de esas ideas, sea por temas de recursos o
limitaciones de tiempo. Sin embargo, esto es un aprendizaje ya que muestra que los proyectos

de intervencion deben ser concisos y realizables.

Analisis de Datos y Resultados

Analisis Cuantitativo

Productividad
Los hallazgos sobre los elementos que componen la productividad del trabajador han sido
muy interesantes. Entre los elementos estan el compromiso y la motivacion. A continuacion,

se presentan los hallazgos.
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Compromiso
El 79% de los trabajadores asegura que se siente orgulloso de pertenecer a la empresa, sin
embargo, solo el 44.8% de los trabajadores considera que siempre hay un ambiente de

compromiso entre el grupo de trabajo.

1. Me siento orgulloso de trabajar en esta empresa
29 respuestas

@ Siempre
@ Muchas veces
© Aveces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.

11. Hay un ambiente de compromiso en mi grupo de trabajo
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ Aveces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.
Motivacion
En cuanto a la motivacion, se considera que este es un punto en el que se debe mejorar
significativamente, pues el 33% trabajadores consideran que su puesto de trabajo en
ocasiones no es desafiante ni interesante, ademas consideran que a veces no hay nuevos
aprendizajes de como hacer su trabajo y el 17% de los empleados creen que no reciben una

retroalimentacion oportuna sobre su trabajo.

2. Mi puesto de trabajo es interesante y desafiante
29 respuestas

@ Siempre
@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.
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Trabajo Decente

infraestructura.

3. Aprendo todos los dias mejores formas de hacer el trabajo

29 respuestas

il

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.

12 Recibo de buen modo retroalimentacion util de mi jefe sobre mi desempefio

29 respuestas

Z

que no puede expresar sus ideas libremente.

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.

En cuanto al trabajo decente se incluyen categorias como componentes de este, que son:
aprendizaje, comunicacion, participacion, compensacion, bienestar en el trabajo, enfoque de
género y relacion laboral. En esta seccion se observa que existen problemas en cuanto a la

comunicacion efectiva y asertiva, la recepcion de nuevas ideas, el reconocimiento y la

En cuanto a la comunicacion, el 27% de los empleados considera que no puede comunicar

sus necesidades y dificultades a sus superiores. Ademas, el 10% de los empleados considera

4. Puedo comunicar mis necesidades y dificultades a mis superiores

29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ Aveces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.
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10. Puedo expresar abiertamente mis puntos de vista a comparieros y jefes
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
© A veces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.

En cuanto al reconocimiento en el trabajo, el 65% de los trabajadores plantea que no se siente
del todo reconocido, ademas, el 48% considera que sus superiores no comunican de manera

oportuna las necesidades de la empresa.

7. Me siento reconocido en el trabajo:
29 respuestas

@ Siempre
@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.

14. Los jefes comunican oportunamente las necesidades de la empresa
29 respuestas

@ Siempre
@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

Fuente: Encuesta de clima laboral
Elaboracion propia.
Analisis Cualitativo
La entrevista cualitativa se realizo unicamente al gerente del complejo con el fin de
conocer cuestiones que quedaron por fuera del cuestionario, sobre todo en temas de
relaciones y conflictos en las diferentes areas, factores de liderazgo entre los supervisores y

los desafios post confinamiento (Ver anexo 2). Mientras que el Grupo Focal se desarrolld
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como una discusion abierta donde participaron los cinco supervisores de area del complejo.
En esta seccion se presentan los hallazgos cualitativos mas relevantes en las siguientes
tematicas: Ambiente Fisico, Relaciones Laborales, Autopercepcion y Liderazgo, Identidad,

Pertenencia y Bioseguridad. (Ver anexo 3)

En lo que respecta al ambiente fisico, el gerente de la sucursal asegura que las
instalaciones son comodas y adecuadas, aunque piensa que siempre se podrian mejorar. En
este mismo sentido, los supervisores que participaron en el Focus Group, consideraron y
estuvieron de acuerdo en que es necesario hacer un cambio en la organizacion de la cafeteria
y la sala de descanso, pues la mesa para almorzar estd muy cerca del bafio y esto causa
incomodidad. También aseguraron que se deberia dar mejor mantenimiento a los bafios, a las
oficinas, cambiar los colores. Ademds, mencionaron que en cuanto a recursos estan

conformes, pues recientemente recibieron un kit de bioseguridad.

En segundo lugar, cuando se habla de compaifierismo y trabajo en equipo, el Gerente opina
que todos los empleados se ayudan mutuamente, ninguno compite con otro y se llevan muy
bien entre todos. Sin embargo, si ha visto que existen roces personales entre empleados pero
que de ninguna manera afecta su rendimiento. Por otro lado, también mencion6 que la
rotacion de areas ayudo a que se integren mas los colaboradores y se conozcan mucho mas:

...Hace un tiempo noté que no se saludaban familiarmente, incluso en un
par de ocasiones escuché que se dijeron hola pero fue un saludo muy seco y
percibi que no se conocian bien y que no interactuaban porque habian pasado
mucho tiempo en un area especifica por lo que decidi empezar a rotarlos de
area y empezaron a superar esa barrera e incluso noté como empezaban a
conversar mas entre ellos y a apoyarse, si alguien desconocia un tema se

ayudaban entre ellos o llamaban a alguien que los pudiera ayudar. (J.C.
Entrevista, 2020)

En otro sentido, los supervisores comentaron que en la sucursal son un grupo pequefio de
empleados y en general son bastante unidos, ademas comentaron que la campafia para rotar
de areas estacionalmente ha dado buenos resultados, pues ahora existe mas interrelacion entre
el staff. Con respecto a su imagen como supervisores, consideran que sus supervisados tienen
afinidades especificas y ellos como supervisores también desarrollan afinidades. Sin
embargo, comentan que los empleados se acercan a ellos cuando surge cualquier duda. Otra
de las cosas que llamaron la atencion es que a pesar de que se llevo a cabo un plan piloto de

la campafia “Juntos” donde una de las dinamicas era que los empleados empiecen a llamarse

27



por su nombre, consideran que incluso para ellos es muy dificil llamarse por el nombre, pero

que lo intentan y tratan de dar el ejemplo.

A esto, el gerente opina que el equipo de supervisores de la sucursal es uno de los mas
antiguos a nivel nacional y tienen mucha experiencia, comenta que no los ve como el tipico

jefe y que los empleados tampoco los ven asi:

...El equipo de supervisores que hay en esta sucursal es uno de los mas
antiguos a nivel nacional y tienen mucha experiencia y conocimientos en sus
respectivas areas de trabajo, son muy amigos entre ellos, se comunican bien
y se llevan bien lo que hace que el trabajo fluya. Ellos estan siempre
preocupados por el desarrollo del personal y porque adquieran mas
conocimientos y habilidades. No son el tipico jefe que estd detras
supervisando al personal y diciéndole qué hacer, realmente los acompafian y
les brindan su apoyo (...) Aun existe una distancia debido a la linea
jerarquica, sin embargo, tiene una excelente relacion con el personal a cargo”.
(J.C. Entrevista, 2020)

Otro hallazgo importante, es que los supervisores no se consideran capaces de identificar
situaciones de acoso o discriminacion, segun ellos “no contamos con las herramientas para
darnos cuenta de esto antes de que nos cuenten. Estamos seguros de que, si una situacion asi
se llegara a presentar, la persona afectada nos lo comentara, pero no tenemos maneras de
saber ni de identificar esto a tiempo” (Focus Group). En este caso particular, si bien los
supervisores comentan que no tienen ninguna situacion de discriminacion, en la encuesta se
evidencid que el 10% de los entrevistados considera que solo a veces, su trabajo esta libre de
acoso o discriminacion. En esta misma linea, el gerente tampoco ha percibido ningun tipo de
discriminacion y considera que en el complejo son muy estrictos en ese sentido y que todos

son muy respetuosos.

Por otro lado, los participantes y el entrevistado comentaron que, si bien las actividades de
integracion estan paralizadas por motivos de bioseguridad, los empleados estdn mas
integrados y se han notado muestras de solidaridad y preocupacion durante los meses mas
duros del confinamiento. El gerente comenta que pese a los protocolos de distanciamiento
ahora el personal comparte en la hora del descanso y conversan no s6lo de temas de trabajo

sino de sus familias y comparten sus ideas y opiniones

Por ultimo, los participantes consideraron que la percepcion de los empleados hacia la
empresa si ha cambiado, pero para bien, pues consideran que la empresa asegur6 los puestos

de trabajo de cada uno y todos se sienten muy agradecidos por ello.
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Integracion de resultados

A partir de los datos presentados se pudo diagnosticar y comprender a profundidad la
manera en como los empleados de distintas areas de la sucursal perciben a la empresa en el
contexto del Covid-19. Entre los hallazgos mas importantes es que el personal se siente
agradecido e integrado con la empresa que aseguro sus puestos de trabajo durante los
momentos duros del confinamiento. Sin embargo, en el analisis de los datos cuantitativos, se
pudo observar (gracias a que la encuesta se realizé de manera anonima), qué en la sucursal
existen muchos aspectos en las dimensiones sociales e interpersonales que se pueden mejorar

a través de la promocion de formas mas horizontales de relacionarse.

En los datos de la encuesta se pudo observar por ejemplo, que una parte del personal no se
siente del todo escuchado en sus necesidades particulares, que no sienten que pueden influir
en la toma de decisiones, no se sienten de todo reconocidos, que la infraestructura podria
mejorar, que en ocasiones, se hace dificil compartir el tiempo de trabajo con su vida personal,
sienten que existe un problema con respecto a la retroalimentacion oportuna, que los grupos
de trabajo no tienen iniciativa propia y liderazgo y que el jefe, en ocasiones no se siente
interesado por las ideas del personal en general (estos datos se pueden corroborar en el Anexo
4).

Por otro lado, la aplicacion de los instrumentos cualitativos permitid entender la manera en
como los cargos operativos perciben la empresa y a sus supervisados. En ese sentido, lo
valioso de la parte cualitativa fue entender que los supervisores estan abiertos a seguir
aprendiendo, a relacionarse de manera mas cercana con el resto del personal, y promover
formas de relacion mas horizontal, aunque sea dificil por la misma estructura vertical y
jerarquica de la empresa. En otro sentido, también se pudo observar que la rotacion de areas
del staff'y el ascenso de los supervisores a los cargos operativos fue un gran acierto, pues los

empleados, incluso el gerente, esta mas cerca del resto del personal.

Por ultimo, se puede decir que el diagnostico dio muchas luces acerca del clima laboral de
la sucursal y este mismo instrumento se podria replicar de manera anual con el fin de,
primero, hacer un seguimiento de este primer diagndstico, y segundo, seguir mejorando en las
distintas dimensiones del clima laboral. En este sentido, este primer diagnostico permitio
conocer que muchos de los indicadores parcialmente negativos, se podrian mejorar a través de
campafias que impulsen un modelo de liderazgo transformacional en la empresa, es decir un
tipo de liderazgo que “transforme las conciencias de los empleados y tenga un impacto en la

eficacia colectiva e individual” (Pedraja, et al., 2012)
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Conclusiones, discusion y recomendaciones

Este proyecto nacio6 de la necesidad de conocer a profundidad como se sienten los
trabajadores al volver a sus puestos de trabajo después de seis meses de confinamiento
obligatorio y paralizacién de actividades a nivel nacional, y como esto cambio6 o determino la
manera en como perciben la empresa, a sus compafieros y a su espacio de trabajo en general.
En este sentido, se determiné la urgencia de realizar un diagndstico integral del clima laboral
de la empresa en un contexto de crisis mundial. A través de este ejercicio de diagndstico, se
descubrieron elementos importantes que se pueden, y que deberian cambiar de la organizacion

con el fin de promover un mejor clima laboral e incentivar la motivacion y la productividad.

A continuacion se presentan las conclusiones finales del proyecto, las recomendaciones
para futuras investigaciones o proyectos y la discusion a partir de los planteamientos tedricos

expuestos en este trabajo.

Conclusiones

El proceso de intervencion llevado a cabo para los fines de este trabajo fue enriquecedor,
tanto para la parte académica como para la empresa. Este trabajo se realizé desde mayo del
2020 hasta enero de 2021, en el trayecto, colaboraron distintas areas de la empresa, se pudo
acceder a informacion valiosa y se pudo también estar cerca de los trabajadores para poder
conocer sus percepciones sobre la empresa con la nueva realidad. El interés de este trabajo fue
siempre el de conocer como estan los trabajadores, sus necesidades y sus opiniones con el fin
de saber en qué se puede mejorar, es decir, este trabajo marcé una linea base para futuros
proyectos de la empresa; como ya se habia dicho, ninglin proyecto se puede llevar a cabo sin
que exista un diagnoéstico de los verdaderos problemas de la empresa. Por ello, a partir de los

resultados se pudo responder ambas preguntas de investigacion.

Respondiendo a la primera pregunta de investigacion {Coémo perciben los colaboradores a sus
superiores y a su espacio de trabajo en un contexto de crisis? se encontrd a partir de los
analisis de los datos cuantitativos y cualitativos, que los trabajadores perciben a su lugar de
trabajo de buena manera, pero no se sienten del todo comodos con las relaciones con sus
superiores (Ver anexo 4). Sin embargo, estas percepciones no son abismales ni representan la
opinion de todo el personal, pero si quieren decir que existe la necesidad y es urgente mejorar

las relaciones interpersonales, y por decirlo de alguna manera, inter-jerarquicas en la sucursal.

Partiendo de esta misma idea, respondiendo a la segunda pregunta de investigacion: (Es

posible mejorar el clima laboral y la cultura organizacional de la empresa a través del
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liderazgo transformacional? Se considera que si, es posible, pues los resultados muestran que
es necesario transformar y reformar las dindmicas de relacion entre los trabajadores de
distintas jerarquias, con el fin de que pueda fluir la comunicacion, exista mejor
retroalimentacion y se escuche de mejor manera a los trabajadores, sobre todo en el contexto
de la pandemia, pues se percibe que no se estd comprendiendo bien las necesidades de todo el
personal en cuestiones como la motivacion, los horarios, la realizacion individual y el
reconocimiento. Por esta razon consideramos que las habilidades de un buen lider pueden
mejorar esta percepcion de los trabajadores y por ende, el clima laboral en la cuestion

interpersonal.

Por esta razon, a partir de esta conclusion importante se resolvio realizar el taller de Liderazgo
Transformacional a cargo de una consultora externa. El cual se llevo a cabo durante los dias
11y 14 de enero de 2021. En este taller se desarrollaron habilidades de comunicacion
asertiva, inteligencia emocional, feedback consciente y herramientas de coaching (Ver Anexo
5). En el taller participaron los supervisores de area y el gerente de la sucursal, esto con el fin
de promover conocimiento de liderazgo para replicarlo entre sus supervisados. El taller se

desarroll6 durante 8 horas repartidas en dos dias y se impartié de manera on line.

Por ultimo, se considera que este taller debe ser impartido también para el staff, con el fin de
incentivar las iniciativas propias y motivar a encontrar nuevas formas de realizar su trabajo.
Por otro lado, también se considera que esto no se debe quedar solo en el taller, si no que se

debe convertir en una campaiia para la transformacion de las relaciones dentro de la sucursal.

Discusion

Este trabajo parte de las discusiones sobre la influencia del clima laboral en la
productividad de los empleados en tiempos de crisis. Para Salanova (2020) es necesario que
las empresas se adapten en estos tiempos o podrian desaparecer. Por ello recomienda que las
organizaciones deben adoptar “Recursos psicologicos positivos, relaciones sociales positivas

y practicas Organizacionales Saludables” (Salanova, 2020).

Por otro lado, diversos autores consideran que el clima laboral y sus componentes, es
decir, el ambiente fisico, las relaciones interpersonales y la estructura organizacional,
influyen directamente en la forma en como los empleados perciben la empresa y se integran a
ella. Para algunos autores incluso, la satisfaccion de los trabajadores con su lugar de trabajo

se traduce también en satisfaccion de los clientes (Brancato & Juri, 2011). Por ello la
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importancia de mantener un clima laboral 6ptimo para todos los trabajadores debe ser una

bandera y una prioridad para cualquier organizacion.

En esta misma linea, los autores plantean que el diagnéstico del clima laboral es muy
importante. Pues, “la aplicacion de un estudio de clima laboral se ve reflejada en diversos
beneficios: Mejora la relacion de los trabajadores haciendo un ambiente mas productivo.
Conoce necesidades e inquietudes del personal y disminuye la rotacion de personal”
(Brancato & Juri, 2011). Ademas, las organizaciones donde se promueve un clima laboral
optimo se caracterizan por la capacidad de mantener un ambiente de trabajo positivo,

especialmente en la presencia de cambios sociales y econémicos (Rivera, et al., 2018)

La propuesta que se inserta en este trabajo es la del liderazgo como via para mejorar el

clima laboral, pues en circunstancias extremas, como la crisis provocada por la pandemia, es

necesario contar con un personal capacitado en habilidades de liderazgo para que puedan

lidiar con las dificultades personales y grupales de los empleados, manejar una

retroalimentacion y comunicacion adecuada. Para Brancato & Juri (2011) “los lideres juegan

un papel clave en el éxito del negocio, debido a que no s6lo son responsables de marcar el

rumbo, sino también de la rentabilidad y de asegurar las condiciones para un buen clima en la

empresa” (Brancato & Juri, 2011).

Para Orellana & Portalanza (2014) “el lider es quien influye en los trabajadores,
interviniendo en el actuar de estos de tal forma que genera una motivacion que permite el
maximo desempeno en busca de la excelencia organizacional”. Por esta razon, el liderazgo
puede mejorar la percepcion de los trabajadores sobre una organizacion, ademas puede

mejorar la comunicacion y resolver problemas que se puedan presentar:

...El estilo de liderazgo que se emplee en la organizacion influye directamente en
el clima organizacional, ya que es este el que logra las percepciones de orgullo de
pertenencia, reconocimiento, comunicacion y flexibilidad organizativa
concordando con Payeras (2004); a través de su capacidad para motivar, de
generar bienestar general en el trabajador y satisfaccion por el trabajo. En pocas
palabras es quien logra la percepcion de los trabajadores sobre el clima
organizacional. (Orellana & Portalanza, 2014)

...También se ha encontrado que el estilo de liderazgo tiene efectos sobre la
flexibilidad, la responsabilidad, los estandares, las recompensas y el compromiso,
asi como sobre el clima organizativo. La conducta de los subordinados puede
verse influenciada por la motivacion que genera el lider. También se ha

32



encontrado evidencia empirica que muestra que el estilo de liderazgo afecta el
desempeiio a través de la cultura organizacional. (Pedraja, et al. 2012)

Esta discusion plantea la reflexion de que el clima laboral es una de las cosas mas
importantes dentro de una organizacioén y que un trabajador feliz y motivado se traduce en una
organizacion saludable y también en clientes satisfechos. Por otro lado, el liderazgo es una
variable que debe considerarse en los trabajos de este tipo, pues si existen roces en los
hallazgos del clima laboral, significa que un jefe o un supervisor no tienen las capacidades
para llegar a sus supervisados y relacionarse de una manera eficaz. En ese sentido, este
estudio es valioso pues motiva la realizacion de estudios sobre el clima laboral y cémo

mejorarlo a través del liderazgo.
Recomendaciones

En el proceso de diagnostico se develaron los puntos débiles de la organizacion a nivel
estructural que afectan la manera en coémo los colaboradores perciben a la empresa. El
proceso de intervencion tuvo como finalidad conocer estas debilidades y dar respuestas
inmediatas en cuatro aspectos fundamentales y haciendo énfasis en el empoderamiento y en
la capacitacion para el liderazgo de los puestos operativos y directivos. Sin embargo, existen
muchos aspectos en los que se debe poner especial atencion dentro de la sucursal, aparte de lo

que se trabajo en este proyecto. Por ello se plantean las siguientes recomendaciones:

- La Gerencia de la sucursal debe realizar evaluaciones periddicas a los supervisores de
area y promover la autoevaluacion.

- La Gerencia, junto al departamento de Talento Humano debe realizar una evaluacion
en el mes de abril del 2021 con el fin de conocer la efectividad del taller de Liderazgo
Transformacional.

- Se debe planificar otra intervencion en cuanto a cuestiones estructurales de la
empresa, tales como reglamentos, sanciones, horarios, rotacion e instalaciones. Es
necesario que el diagnostico realizado en este trabajo sirva como base para futuras
intervenciones.

- Se debe ampliar el programa para mejorar el Liderazgo en la Sucursal y se deben
planificar mas talleres y capacitaciones dirigidas a todo el personal.

- Las rotaciones entre areas del personal han tenido buenos resultados, por lo que se

recomienda mantener esa dinamica.
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- Se recomienda que, a mediados del presente afio, es decir entre los meses de julio y
septiembre de 2021, se realice una lectura de la rotacion del personal.

- Se recomienda también, mantener las medidas de bioseguridad dentro de la empresa,
asegurar la salud de los trabajadores, recomendar el cuidado mutuo y permitir las
ausencias en caso de sospecha de Covid.

- Se recomienda repetir la encuesta de clima laboral desarrollada en este trabajo de
manera anual. Ademas, se recomienda incluir formularios de salida para las personas
que renuncian a sus puestos. Esto con el fin de tener datos periddicos del clima laboral
en la empresa.

- Se recomienda hacer un seguimiento de los aprendizajes adquiridos en el taller de
Liderazgo junto a la consultora con el fin de ver que los conocimientos hayan sido
correctamente aprehendidos.

- Por tltimo, se recomienda ampliar la investigacion en cuanto a la influencia que tiene
el Liderazgo en el clima laboral. Asi como también, conocer de qué manera los tipos

de Liderazgo determinan los tipos de organizacion.
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Anexos

Anexo 1. Encuesta elaborada por SIMAPRO - OIT

Encuesta Clima Laboral ((%) SIMAPRO

Fecha: / /2012
Género: M! ! F
Organizacion: ! Area:
Puesto: ! Obrero! Jefe!l | Intendente/Gerente!! Administrativo
! ! ¢ ( ! ! (! ) ! ( )
Area: Batey (  )! Molinos () ! Calderas( ) ! Secado-Envase( )
Elaboracién () Cristalizacion () Bodega de aztGcar () Administracion ()

Por favor marque con una “X” su respuesta

1. Me siento orgulloso de trabajar en esta empresa:
( )Siempre! (! )Muchas veces! (! JAveces! (! ) Casi nuncal

2. Mi puesto de trabajo es interesante y desafiante:

(! )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal
3. Aprendo todos los dias mejores formas de hacer el trabajo:

( )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal
4. Puedo comunicar mis necesidades a las personas indicadas:

)Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal

5. Puedo influir en las decisiones que se toman en mi area:
)Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal

—

6. Puedo hacer mi trabajo de manera segura y comoda:
(! )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal

7. Me siento reconocido en el trabajo:
( )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal

0 ) Nunca
¢ ) Nunca
0 ) Nunca
0 ) Nunca
¢ ) Nunca
¢ ) Nunca
0 ) Nunca

8. Me satisface la calidad de los servicios basicos (agua potable, sanitarios, vestidores, comedor):

(! )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nunca!

9. Puedo combinar el tiempo dedicado al trabajo, la familia y mi desarrollo personal:
(! )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nunca!

10. Puedo expresar abiertamente mis puntos de vista a comparieros y jefes:
( )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal

11. Hay un ambiente de compromiso en mi grupo de trabajo:
( )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal

12. Recibo de buen modo retroalimentacion util de mi jefe sobre mi desempefio:
(! )Siempre! (! )Muchas veces! (! )Aveces! (! ) Casi nuncal

13. Se estimula el trabajo en equipo y se capacita al equipo:
( )Siempre! (! )Muchas veces! (! JAveces! (! ) Casi nuncal

14. Los jefes comunican oportunamente las necesidades de la empresa:

¢ ) Nunca
¢ ) Nunca
0 ) Nunca
0 ) Nunca
¢ ) Nunca
0 ) Nunca

CLIMA LABORAL 1
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( )Siempre  ( )Muchas veces )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

15. Mi grupo de trabajo propone soluciones a problemas y las lleva a cabo:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

16. Para los jefes-directivos antes del cumplimiento de las metas de produccion esta la integridad del
trabajador:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

17. Hay reconocimiento a mi grupo de trabajo al superar las metas esperadas:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

18. Mi trabajo esta libre de acoso y/o intimidacion:
( )Siempre  ( )Muchas veces )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

19. Las tareas en mi area de trabajo las puede realizar indistintamente un hombre o una mujer:
( )Siempre  ( )Muchas veces )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

20. A mi jefe le interesa mucho lo que pensamos:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

21. Las reglas y los sistemas de la empresa se adaptan facilmente a los cambios requeridos:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

22. En la empresa hay un ambiente abierto a la creatividad de los trabajadores y empleados:
( )Siempre  ( )Muchas veces )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

23. Hay tiempo, recursos y retroalimentacion para el aprendizaje-capacitacion del personal:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

24. Los valores objetivos y metas de la empresa son bien comunicados:
( )Siempre  ( )Muchas veces )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

25. La empresa promueve la cooperacion entre el personal y aprecia los aportes de mejora:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

26. La empresa se preocupa de que las condiciones de trabajo sean seguras:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

27. Se comparten los beneficios con el personal cuando los resultados superan las metas:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

28. La empresa contrata personal con capacidades diferentes:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

29. En la empresa se contrata personal sin distincion de género (hombres-mujeres):
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

30. La empresa es honesta al cumplir con los acuerdos generados con el personal:
( )Siempre  ( )Muchas veces  ( )JAveces  ( ) Casi nunca ( ) Nunca

Comentarios

CLIMA LABORAL 2
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Anexo 2. Lista de preguntas para entrevista

Universidad 4 . Facultad de
Chea Grande 42» Ecologia Humana,
v Educacion y Desarrollo

Entrevista semi estructurada dirigida al Gerente del complejo

La entrevista cualitativa es una técnica de recoleccion de datos que tiene como fin conocer

las opiniones, percepciones, desafios y propuestas del entrevistado con respecto a una

tematica planteada. En este caso, tiene el objetivo de conocer la percepcion del gerente

acerca del clima laboral, las relaciones entre la comunidad y los desafios de la empresa

con la llegada del Covid-19. En este sentido, se elaboraron una serie de preguntas semi

estructuradas, sin embargo, lo ideal es que las tematicas surjan espontaneamente a partir

de la conversacion.

La entrevista serd grabada en su totalidad, luego serd transcrita y se incluira en el informe

los hallazgos mas relevantes.

1.

Clima Laboral

({Coémo percibe usted la infraestructura del complejo? ;Cree que los lockers,
cafeterias, oficinas y bafios son adecuados, comodos, etc?

(Considera que los empleados cuentan con todos los materiales y herramientas
para realizar su trabajo? ;Cree que se podria mejorar en algo?

(Coémo perciben el nivel de trabajo en equipo entre los empleados? ;Creen que
existe colaboracion entre ellos? ;jPerciben que existe ayuda mutua cuando se
necesitan o perciben que se “ponen el pie” entre ellos?

(Han percibido algtn tipo de conflictos entre los empleados? De cualquier indole,
sea entre pares o superiores. ;Creen que existe una buena relacion entre ellos,
considera que si se han generado lazos de amistad y compafierismo entre los
empleados?

(Como percibe su imagen (como gerente) ante sus empleados? Es decir, considera
que sus subordinados le tienen confianza, respeto o distancia; ;se acercan a usted
cuando tienen dificultades y preguntas o percibe que existe una distancia entre
ellos y ustedes? ;Cuales son sus estrategias para tener una buena relacion con los
empleados y Como considera que se puede mejorar esto?

Liderazgo

(Considera que los supervisores del complejo tienen desarrolladas las habilidades
de liderazgo? Es decir, jtienen la capacidad de comunicarse de manera clara y
asertiva, generan confianza entre los empleados, reconocen la labora de los demas

y motivan a los empleados?
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Universidad - Fueul':!d de

CsaCrance B Lo Denamotio
(En esta misma linea, crees que los empleados del complejo se sienten motivados?
Identidad
(Consideras que los valores y vision en la empresa estan adecuadamente
difundidos entre toda la comunidad?
(Crees que los empleados estan suficientemente integrados? ;Como logran que
los empleados estén integrados?
(Consideras que los empleados estan orgullosos de pertenecer a la empresa?
(Consideras que los empleados se pueden expresar libremente en su trabajo? (En
algun momento has visto o escuchado algun tipo de discriminacion hacia algin
miembro de la comunidad, ya sea por su orientacion sexual, raza, creencia,
ideologia, etc.?
Pandemia
(Consideras que han existido expresiones de solidaridad y preocupacién durante
las etapas mas fuertes del Covid? Es decir, los empleados estaban enterados de
como la estaban pasando los demas miembros de la comunidad, si es que
enfermaron o algun familiar murio, etc.
(Consideras que los empleados estan enterados y se sienten seguros y tranquilos
con respecto a las normas de bioseguridad? ;Qué has escuchado al respecto?
(Sientes que tienen miedo? ;Considera que se podria mejorar en algo con respecto
a esto?
(Cuales crees que han sido los mayores desafios que ha enfrentado la empresa
durante la pandemia? ;Como creen que han cambiado las cosas? ;Crees que la

percepcion de los empleados hacia la empresa ha cambiado con la pandemia?
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Anexo 3. Guia para Grupo Focal

T < A: FcculoI;nd de
iversi Ecologia Humana,
Casa Grande ¥  Educacién y Desarrollo

Focus Group a Supervisores

El objetivo del Focus Group es descubrir a través de una conversacion fluida entre los

participantes sus percepciones, preocupaciones y propuestas sobre las tematicas

planteadas.

Se presentan las variables y categorias que se quieren tratar y las tematicas elaboradas en

forma de preguntas semi estructuradas.

Por cuestiones operativas, el desarrollo de la conversacion sera grabada y luego transcrita.

En el informe final se incluiran los hallazgos mas relevantes.

1.

Clima laboral (entorno)

Con respecto a la infraestructura, (lo que incluye oficinas, lockers, cafeteria,
bafios, etc). Consideran que son espacios adecuados para el trabajo, tanto para
ustedes como para los demas empleados. Ademas ;Sienten que todos los
empleados cuentan con todos los materiales y herramientas para realizar su
trabajo?

(Como perciben el nivel de trabajo en equipo entre los empleados? ;Creen que
existe colaboracion entre ellos? ;Perciben que existe ayuda mutua cuando se
necesitan o perciben que se “ponen el pie” entre ellos?

(Han percibido algtn tipo de conflictos entre los empleados? De cualquier indole,
sea entre pares o superiores. /Creen que existe una buena relacion entre ellos,
considera que si se han generado lazos de amistad y compafierismo entre los
empleados?

(Coémo percibe su imagen (como supervisor) ante sus empleados? Es decir,
considera que sus supervisados le tienen confianza, respeto o distancia; /se
acercan a usted cuando tienen dificultades y preguntas o percibe que existe una
distancia entre ellos y ustedes? ;Cuales son sus estrategias para tener una buena
relacion con los empleados y Como considera que se puede mejorar esto?
Identidad

(Creen que los valores y vision de la empresa estan adecuadamente difundidos
entre toda la comunidad?

(Qué actividades o qué estrategias manejan para lograr la integracion entre los

trabajadores, creen que es efectiva y tiene buenos resultados?

41



T < A: Fcculol;ud de
Ecologia Humana,
Casa Grande v Educacion y Desarrollo

(Creen que los empleados estan contentos con su lugar de trabajo y se sienten
orgullosos de pertenecer a la empresa? Si no es asi, como creen que se puede
mejorar esto

(Creen que en la empresa los empleados se pueden expresar libremente? Han
escuchado sobre algun tipo de discriminacion y/o acoso por su forma de ser, vestir,
orientacion sexual, creencias o ideologias?

Covid

(Consideran que han existido expresiones de solidaridad y preocupacioén durante
las etapas mas fuertes del Covid? Es decir, estaban enterados de como la estaban
pasando los demés miembros de la comunidad, si es que enfermaron o algin
familiar murio, etc.

(Creen que existié una comunicacion clara acerca de las medidas tomadas durante
la pandemia?

(Consideran que los empleados estan enterados y se sienten seguros y tranquilos
con respecto a las normas de bioseguridad? ;Qué han escuchado al respecto?
(Sienten que tienen miedo? ;Considera que se podria mejorar en algo con respecto
a esto?

(Cuales creen que han sido los mayores desafios que ha enfrentado la empresa
durante la pandemia? ;Como creen que han cambiado las cosas? ;Creen que la

percepcion de los empleados hacia la empresa ha cambiado con la pandemia?
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Anexo 4. Resultados generales de la encuesta

1. Me siento orgulloso de trabajar en esta empresa
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

2. Mi puesto de trabajo es interesante y desafiante
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

3. Aprendo todos los dias mejores formas de hacer el trabajo
29 respuestas

@ Siempre
41,4% @ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@® Nunca
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4. Puedo comunicar mis necesidades y dificultades a mis superiores

ab

29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

5. Puedo aportar con ideas e influir en las decisiones que se toman en mi trabajo

29 respuestas

44,8%

6. Puedo hacer mi trabajo de manera segura y comoda
29 respuestas

13,8%

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca
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7. Me siento reconocido en el trabajo:
29 respuestas

@ Siempre
@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

8. Me satisface la calidad de los servicios e infraestructura (agua potable, sanitarios, vestidores,

sala de staff):
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

9. Puedo combinar el tiempo dedicado al trabajo, la familia y mi desarrollo personal

29 respuestas
@ Siempre
@ Muchas veces
@ Aveces
41.4% / @ Casinunca
@ Nunca
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10. Puedo expresar abiertamente mis puntos de vista a companeros y jefes
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

11. Hay un ambiente de compromiso en mi grupo de trabajo
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

12 Recibo de buen modo retroalimentacion util de mi jefe sobre mi desempefio
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca
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13. Se estimula el trabajo en equipo y se capacita al equipo:
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

14. Los jefes comunican oportunamente las necesidades de la empresa

29 respuestas

y il

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

15. Mi grupo de trabajo propone soluciones a problemas y las lleva a cabo

29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca
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16. Para los supervisores y directivos antes del cumplimiento de las metas de produccion esta la

integridad del trabajador
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

17. Hay reconocimiento a mi grupo de trabajo al superar las metas esperadas

29 respuestas

18. Mi trabajo esta libre de acoso y/o intimidacion

29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

@ Siempre

@ Muchas veces
@ Aveces

@ Casinunca
@ Nunca

48



19. Las tareas en mi area de trabajo las puede realizar indistintamente un hombre o una mujer

29 respuestas

20. A mi jefe le interesa mucho lo que pensamos

29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

21. Las reglas y los sistemas de la empresa se adaptan facilmente a los cambios requeridos

29 respuestas

58,6%

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca
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22. En la empresa hay un ambiente abierto a la creatividad de los trabajadores y empleados

29 respuestas
@ Siempre
@ Muchas veces
@ A veces
@ Casinunca
g | @ Nunca

23. Hay tiempo, recursos y retroalimentacion para el aprendizaje-capacitacion del personal

29 respuestas
@ Siempre
@ Muchas veces
@ A veces
44,8% @ Casinunca
g | @ Nunca

24. Los valores objetivos y metas de la empresa son bien comunicados
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca
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25. La empresa promueve la cooperacion entre el personal y aprecia los aportes de mejora
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

26. La empresa se preocupa de que las condiciones de trabajo sean seguras
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

27. Se comparten los beneficios con el personal cuando los resultados superan las metas
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca
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28. La empresa contrata personal con capacidades diferentes
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

29. En la empresa se contrata personal sin distincion de género (hombres-mujeres)
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
13,8% @ A veces

@ Casinunca
@ Nunca

30. La empresa es honesta al cumplir con los acuerdos y promesas generados con el personal
29 respuestas

@ Siempre

@ Muchas veces
@ A veces

@ Casinunca
@ Nunca
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Anexo 5. Contenidos del Taller de Liderazgo Transformacional

LIDERAZGO
TRANSFORMACIONAL

TALLER ON LINE

+ Propuesta de Valor

EL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

El lider coach desarrolla autonomia y se apoya en su capacidad de empoderar y hace
que la gente actue por conviccion propia.

Los lideres tienen una gran responsabilidad en construir culturas sanas y productivas
que estimulen el desarrollo humano y cumplir con los objetivos y la planificacion
estratégica de las organizaciones.

Son los lideres son quienes, inspiran y guian a sus equipos para alcanzar cada meta. Y
para lograrlo, necesitan desarrollar sus competencias para cumplir con todos los roles
de un lider transfromacional.
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_ CONTENIDO

Diferencia del Liderazgo tradicional vs
Liderazgo Transformacional

Ejes de Motivacion de los lideres
Preguntas de Impacto y Meta-preguntas

Reconocimiento a los colaboradores

La comunicacion en los equipos de trabajo
Solucion de Conflictos con técnicas de Coaching
Feedback Consciente

El coaching en el plan de accion
Técnicas y herramientas para un Lider Coach

VV VvV VVVYVYy VY

OBJETIVOS

Alfinal el participante estara en condiciones y capacidad de:

impacto que este tiene en la motivacion y colaboracion de sus
subordinados.

> Comprender el proceso del coaching. La importancia de sus
competencias al aplicarlo de manera objetiva.

Realizar acompanamientos individuales y colectivos, basados en la
metodologia y herramientas de coaching.

Comprender la importancia de mantener una inteligencia emocional y el
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+

METODOLOGIA

100% ON LINE

Sesiones sincronicas
Actividades asincronicas

Exposiciones
Dinamismo
Ejercicios practicos
Juegos de roles
Recursos audiovisuales
Gamificacion virtual
Técnicas de Coaching
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