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SEr~OF.: DECANO: 

,y En cumpli~iento de las d isposiciones 
reglamf:?nta:rias VÍ<J'2~ ntE~:~ en la Uni V(·2l" ~> id acJ en ·r·¡~~l<..\ •:ión a los 
Seminarios de Titulo y/ o Memorias, cumplo con i nformar y 
eval ua¡·· el Semi na·r io ce Título denc•m i nad•:• "CLIMA 
ORGANIZACIONAL: · INTERVENCION, EVALUACION Y ESTU~XD DESDE UN 
ENFOQUE SISTEMICO DE NIKLAS LUH~1ANN EN UNA It1F'ORTANTE EMPRE;_~ 
DE LA V r~EI3ION", qu(;: p ¿~ra . c•pt a·r al titulo d('2 Asistente "'..-Scu:ial 
han pre~ent ado l as Srtas . MARINA ISABEL HENRIQUEZ ARAYA y 
F'ERSIDA EUNICE SOTO FAUNDEZ. 

Cc;.n~:;c i f~nt E~S elE~ 1 .::\ i rnpor t o':\ n•:: :i .:':\ qLHi! 

<:.~•:: t L.li"\ lmt.·n t (;! '( uv i st e t~ 1 ·~"e.;: u·,- !;> C• t1um<::\n .::• en t od ;;~ o ·r gan iza.: i ón y 
con el fin de conocer y comprende~ siempr e en mayor profundidad 
l a comp lejidad de l as variables motivacionales · que operan y 
dE~te1· minan c~l •:omport¿'lmiento eJ e l<:t !:'.i pe·rsonas en su ámb ito 
1 a.b c•r al , r=s qLI~·? 1 a E?lllpl' f2Sa pat ·r oc i r1ant e se tnL1est., a i nt ~:::: ;- e~~,ada 
en el t r é:\\)a.j.:. p r opuest ~;;. pcq· l as sol i ·= i t c1n j; es . 

En los úl t i rnos aí-~os el 
sistémico ha des pertado gran int8rés en el campo 
c iencias humanas y trabajo soc i al no ha pe'l"manecido 
esta influencia, haciendo esfuerzos por investigar 
perspectiva. 

F'ar e\ en focal' 

e nfoque 
dt? l c3S 

a.jeno a 
en esta 

l C>S 

pl" oblemas sociales y obtenel" diagnó ~;ticos más afi11ados en el 
área institucional, surge la necesidad de cont a r con nuevos 
modelos y herramientas que permitan una comprensión más 
integral y asertiva de una realidad organizacional c~d~ vez más 
cambiante y compl .eja . 

Es. en r a z ó n d E.> l o ¿m t e ¡r i e: l" q u C:' el t e m a 
dt::~san·-ollado p•:··r 1<..'\s estudiantes rev::.stc· espE~·:ic:ü ·reli:::?Vé.HlO::i<::l 
profe~;ic•nal , .:d. p¡·(~t ender c:\V.::mza·r c~n l.:t v.:\li d <:Ki ·.~·n el!:::· l r:t 
t é o:: n i .;: .:1 d e~ l o: l :i tn a o ·r \~l ii:\ n i z a e i o n a 1 •: o m •::• un E1 'f o:o r rn a rn ó s i n t e g r c.1l d e 
o b t en f:.'.' r :.1 na v i s i .:. n el e:.> 1 2\ r E'¿,, .l i d a d 1 abo ·r 2\ 1 por e 1 ?~ s i s t en t e 
S•:u:i ;;:,r , ·u 'tilizando el enfoqLle sistémi•:•:• . 
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solo:• en foque 
sistemas como pl antean en s u Ma rco Teórico, las · alumnas centran 
ml s u yo en el pr op u est o por Niklas Luhmann , el que 58 

caracteriza por un a variedad d0 aport~s reali z ados por 
d istintos sect o res del conocimiento y además por que se le 
Yecono::u:r= su i mportan•:ia poY I.JE~·rr11iti ·r obtt::Jrlt:.-"r" una vis i ·~·n 
dinámi ca de c i ertos procesos organizaciona les a través de la 
peY c epci ón directa o indiYecta que los individuos tienen de 
ellos y que influye n en s u compoYt d miento y por ende en una 
serie de facto res tales c omo : product i vidad , sat i sfac c ión , 
efec tividad y o tros. 

est ud i •:• está 
coherentes y 
hol í stica del 
o::c•mp r ens~. ón de 

ElJ Marc o Teórico presentado en e l 
estructur ado como un conj u nto de conoc imientos 
bien r el.::\cionaclos que perrniti~t··:tl-1 l.H1C:1 vis1·~t:;., 
sist ema investigado y l a adecuada explicat ión y 
l a información presentada. 

La metodologia de investigac ión-acci ón 
a plicada es coh erente al enfoque sistémico . 

Con c ordante con el p lanteamiento 
anterior, las seminaristas estructuran su trabaj o mediant e la 
descripción d e tres momentos metodolóqicos que si bi e n están 
descritos secuenc ialmente, el proceso de investigación-acción 
es simultáneo en cada uno de ell os. 

propi amente tal, se 
E:n e 1 

puE?d E ¿~p·rec ia·r 
desar rollo del t rabaj o 
un alto grado de rigurosidad 

y aplicac ión de las estudiantes en la presentación y análisis 
de la ir1formación ent r egada respecto al estud i o de c li ma , en e l 
c:liseí)o evalu.::\tivo ele los p r OS:ll'.:ilfrl<::\s l'"C'~ C:.-\1 iz.:~clos y er1 el cc•n .JLlnt o 
de programas dise~ados y ejecutados p ara disminuir l a 
complejidad or ganizacional y facilitar l a evolución adaptativa 
di·:? L:.\ i nst (tu.:: i ón . 

El análisis evaluativo expuesto, aún n o 
s i end o perfecto, propor c iona una imagen global de l sistema 
i n ves t i ~~a d e• , s i e n do e ~; t o a j u i e i e• d e 1 i n f o r m a n t e , de <;1 ·r a n 
importancia p o r la perspectiva i ntegradora que otorga y que 
permit e una comprensión más profunda de la realidad de l a 
situación de la organizaci ó n en que se ejecuta el trabajo . 

Cabe dest a c ar en este estudio , el 
mérito de las estudiantes de establecer e:,;pl icac iones 
rel ati vamente s imples, pero asertivas , 
organizacionales complejas, facilitado lo 
perspectiva sistémi c a utiliz ada . 

El 
,.... . . 
.:Jerrnnt:~ r 10 

considerado un interesante aport e profesional 
en un e sfuerzo más por p erfeccionar el hacer 
s oci a l a nivel oyganizacional . 

.:-\ ·realidad es. 
anter ior por la 

es 
a l c onstituirse 

del tt· abajad•:•r 

,. 
i~ 
.• 
¡' 

;: 
'• 
(¡ 
,J 
( 

ij 

f: 

i'. 



-=*~~ 
~)-{~ 

' 

* 

. UNIVERSIDAD DE VALPARAISO 
FACULTAD DE DERECHO Y CIENCIAS SOCIALES 

·ESCUELA DE SERVICIO SOCIAL 
CASILLA 3020 - TELEFONO 252131 - VALPARAISO - CHILE 

FONO FAX: 252400 

,.., --....,. 

~ .. 
Cabe destacar que se constituye en un 

aporte profesional donde a ón pocos Asistentes Sociales han 
incur s ionado, ofreciendo una nueva altern a tiva de ac c ión 
profesional que responde de~ manera efectiva a l as necesidades 
act uales de las insti tucione s y en espec ial a las del área 
empresarial donde el factor humano c obYa hoy una impor tanc ia 
estr-atégica . 

co;-·¡··f..?•:t.::t 1 la 
El 

capacid ad 
vocabulario técnic o util i zado 

de s .í.nte ~: i s fl¡e·(' ea: e 

"-'"' "'_, 

ob sE-?'( v.::,c i one!.:. . 
envergadura que 
régimen form a l de 
y acl;Ll<Ü izada . 

Las conclusi on es n o t r a c:l u •: e: n t •:• d .:.\ l .:.:, 
el traLajo tiene 
citas es adecuado¡ 

.=:t ,-, :i. vE~ l p ·r c• f es i o n a 1 1 .;:: l 
la bibliografía e~ ampli a 

Dest .:.ic a le:;, 
sernin.:;.·( istc:ts superar situaciones 
trabaj o profesional. 

c,:\pc\1: idc:-!d de 
de contingencia en 

~~ ~.,J"' 

1 ¿, s 
SLl 

Por· lo ante¡· i c··r n1ent e e :,; puesto 1 •: c;,l i f i e o 
es t e S e o, i na r i C• •= o n no t a 5 . 5 ( se i s e e· m ·=• e i n •: o ) . 

AL SEfíOF.: 
ITALO PAOLINELLI MONTI 
DECANO FACULTAD DERECHO 
Y CIENCIAS SOCIALES 
UNIVERSIDAD DE VALPARAISO 
P R E S E N T E 

MTSA/·rvs .-

MARIA. TERESA SANCHEZ 'ALEN 
F'F~OFESOF~A 13U I A 
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Re f.: INFOHMA SEMINARIO TITULO 

VALPAHAISO, Marzo 24 de 1995. 

SEÑOR RECTOR: 

A continuación, procedo a informar 
acerca del Seminario de Título: "CLIMA ORGANIZACIONAL: 
INTERVENCION, EVALUACION Y ESTUDIO DESDE UN ENFOQUE SISTEMICO DE 
NIKLAS LUIIMANN EN UNA IMPORTAN"fl~ EMPRESA DE LA V ItEGION", 
realizado por las alumnas de esta Esc~ela Srtas. Marina Henriq~e.:# 
Ara ya y Pu-r!i ida Soto Faunduz. .,,.... 

Las alumnas ll eva n a cabo un 
inter esa nt 9 trabajo en e l irea de Servicio Social en Empresa, 
asumiendo un rol 'proactivo e interd.isciplinario. En este mismo 
lmbit·o l a s autoras respaldan s u actuar en forma adecuada desde 
una perspectiva teórica, visualizando a la empresa con un 
carlcter sistémico. Lo anterior, hace que la temltica del Clima 
Organizacional, sea abordada de manera integral, reconociendo las 
principales v a riables intervinientes . No obstante lo anterior, 
se visualizan observaciones _metodol ógicas , las que se explicitan 
con posterioridad en es te informe. 

En rel ació n a l a 
me todológica del trabajo de l as al umnas se 
continuación el siguiente análisis: 

dimensión 
presenta a 

En lo que se podria denominar 
Consideraciones Previas a los diferentes momentos metodológicos 
presentados en el documento evaluado (pági nas NQ 1 a la NQ 14), 
cabe señalar lo siguiente: En primer lugar, e l Diseño d e l 
Trabajo pudo haber_ incluido los obJetivos del mismo, para no ser 
tan reit erat ivo en s u exposición. Por otro lado, me parece 
acertado el hablar de "momentos metodológicos"; ya que esto 
ültimo, hnce incapié en los diferentes énfasis metodológicos en 
la esfera del conocer y del actuar, r ef l eja ndo un proceso 
progresivo e int e rd e pendi en te e n la est rat eg ia desplegada por las 
autoras. No obstante lo anter lor, mo parece guo los aspecto.!! 
metodológicos d e la inves tigac ió n aludidos en el trabaJo 
e valua do, no estin lo suf icient emen te fundamentados y 
explicitados. En es ta misma parte dt:l documento, habría ayudado 
bas tante ~a inclusión de un diagrama ~oncept ual en c uanto a l a 
explici tación y explicación d e los diversos momentos 
metodológic~os. Lo precedente, en consideración a la temporalidad 
de las acciones referencladas y/o sefialadas en e l do cumento, lo 
que n ratos compleJizó el análisis del trabajo de las a lumna s , 
toda vez qu e se aba r ca el período: 1992 - 1 99'1 . 
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En cuanto al I Momento 
Metodológico: Diagnóstico del Clima Org a nizacional de la Empre~a 

y disefio Evaluativo de Programas, se presenta un marco teórico 
completo, el que reune variada información; la cua l, tal vez pudo 
haber sido decantada co n una mayor especificidad con respecto a 
1 a na t u r a l e z a d e 1 a o r g a n i z a e 1 6 n en 1 a que s e des al' r o 11 6 t1 1 
seminario. En es ta misma . parte del documen to se percibe la 
necesidad de una mejor ~structuración de la información 
presentada, la cual en instantes confunde al lector en relación a 
la especif i c idad de l a tem6lica abordada. A co nti nuación, se 
presenta la Identificación y descripción de los resultados de la 
Encuesta de Opinión del Clima Organizacional de la Empresa, en la 
cual · se presenta un anilisis detallado y comp l eto del estudio 
realizado en la empresa en e l afio 1992, relacionindolo con la 
teoria disponible. Posteriormente se presenta un Disefio 
Evaluativo, en e l cual no están claras las razones de su 
in clus ión en esta parte de l documento, lo que reafirma }P~ 
problemas de estructuración del mismo. -

En lo que r especta al II Momento 
Metodológico: Intervención Organizacional, se presenta l a 
Evaluación de int ervenciones después del 1e r Estudio de Clima 
Organizacional, en la cual se presentan en · general en forma 
completa las politicas y los programas . Sin embargo, a lo largo 
de es ta - pa1·te del documento, la in formación es relterada en forma 
permanente, lo que dificulta su lectura. En varias ocasiones es 
difícil situar la parte en el todo, presentindose primero lo 
específico y posteriormente lo global, a modo de ejemplo 
considérense las páginas NQ 138 y NQ 93. A juicio del suscrito 
de la pigina NQ 141 en adelante se e xplicita lo que van a 
realiza.r las autoras. A continuación, las alumnas proponen 
proyectos de intervención, a partir d e la co nsid erac ión de l as 
variables no contempladas o dlfi ci tarlus en la interv e nción que 
rea liz ó l a empresa, y en base al unfi ll sis do los resultad os tanto 
cuantitativos como cualitativos. A de c ir verda.d, estos últimos, 
no tienen una expresión muy clara en el documento. Segün se 
desprend~ en el segund o pirrafo de la pagina NQ 147, el seminari o 
de l as autoras comienza en forma r ea l a partir del II momento 
metodológico. En esa misma página, en lo referente a la 
eva luación de lo s programas propuestos por las autoras, este es 
confuso. En general los proyectos -responden al conocimiento 
adquirido en forma previa; sin embargo, es necesario destacar la 
convenie ncia de que e l proyecto NQ 2, referido al Banco de Datos, 
hubiese co\ne nzado ·a ntes que e l proyecto NQ ·1, dada l a naturaleza 
de la información que proporcionaba . En general el tema de la 
e v a lua ción de los proyectos no queda elato, toda vez que en cada 
uno de ellos se hace refeJ·t:ncia al dlsefio eva luativo, e l cual es 
presentado con anterioridad a la expos ici ón de los proyeclos 
mismos . En cuanto a la e jecución de los proyectos, e n general 
estos son desarrollados d e acuerdo a l o programado, salvo el 
proyecto NQ _ 3 e l que se vió af ec tado por variables aJenas al 
manejo de las autoras . Es usí co mo el tema du lu evaluación do 
los proyectos, r espon d e a aspectos t a l es co mo l a cobertura, el 
uso adecuado de técnicas y ·recursos, y a la plunlficlaclón d e l 
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tiempo, lo cual si e ndo importante, no es lo suficientemente 
rel evant e , s i se considera la connotación te órica que s e le di6~a 
la temitica a lo lar g o del docume nto, y a los aspectos 
cualitativos de los proy ec to s . 

Con respecto a l III Mome nto 
Metodol,ógico: Evaluación general y comparación de s ituac ión 
inicial con situación final, se realiz a el 22 estudio del clima 
organizacional en l a empresu. Es t e es compl e to y específico, no 
o b s t a n t e ·1 o a n t e r 1 o r , ha b r í u s id o e o n v e n 1 ent e un a m a y o r f l u i de z e 
int eg raci 6 n de l os elementos contemplados. La s conclusiones son 
acertadas y ava.ladas por l o pt·ecedente en e l doc umento. 

En genera l, se aprecia un trabajo 
arduo y dinimico por parte de las au~oras. Quizis atendiendo a 
es t a ú l t i m a e a r a e t e r í s t i e a , s e d e b a n 1 as d i f i e u 1 t a d e s d e l as 
alumnas en relación a l a presentación· y estructuración del misllJ.<.V 
Lo precedente lamentablement e perjudicó 1?. riqueza teór-r-ca ... que 
cont iene el trabajo de las autoras. Finalmente la biblio grafía 
consultada y r efe renciada es completa, ac tua li za d a y atingente a 
la temitica abordada e n este seminario . La presentaci ón formal 
del documento e~ excelente, d e not á nd ose una preocupación por 
part e de las alumnas. 

Por 
docume nto evaluado con nota 5,0. 

AL SEÑOR 
!TALO PAOL1NELLI MONTI 
RECTOR 

lo prece d e nte, cal ifi co . 

/J¡¡ ""~ A 
DAGOBEfiT.D -SA~INAS-ÁVILES 

PHOFESOR INFORMANTE 

FACULTAD DE DERECHO Y CIENC IAS SOCIALES 
P R E S E N T E 

DSA/ rra 

el 
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INTRODUCCION 

Albert Einsten nos dio la pauta al decir que el 

mundo que se a construido como resultado del nivel de pensamiento que hemos 

logrado hasta ahora, ha creado problemas que no podemos resolver con el 

mismo nivel de pensamiento con el que fueron generados. 

Pero la evolución de las personas, los grupos, las 

organizaciones no es sólo un movimiento orgánico sino de Espíritu, de 

Mística, energía, que es el proceso de transformación conducente a la 

búsqueda Organizacional de una manera de ser y hacer. 

En la actualidad la gran mayoría de las Empresa 

han buscado nuevas fonnas de administración para competir con éxito en los 

mercados, dia a dia, más exigentes y desajiantes que afectan sus prácticas y 

políticas internas. Estos desaftos tanto tecnológicos, económicos. culturales y 

politicos requieren de un compromiso global en la Empresa, nueva.';¡ estrategias 

y prácticas operativas para poder enfrentarlos. 

A rafz de lo anterior, se cree que los desaftos 

producen deterioros en el ambiente laboral y como consecuencia en el 

trabajador, si se quiere obtener una mayor productividad. Se incorporan 

nuevas tecnologías, maquinarias, contratación de personal, se crean incentivos 

económicos. Los cambios a menudo son de alto costo para la Organización y 

por lo tanto, las expectativas sobre la rentabilidad, la eficacia y productividad 

se acrecientan más. Sin embargo, después de un tiempo los logros alcanzados 

están lejos del cambio esperado. Y esto ocurre, porque el rendimiento de la 

maquinaria depende del conocimiento y habilidad de quién la maneja. 
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No erróneas han sido las palabras de Einstein 

acerca que el cambio en la...s personas empieza por uno mismo y en las 

organizaciones en su estructura misma, como diría Luhmann en su 

Detemzinismo Estructural. 

En este intento se encuentran las organizaciones 

hoy en dia, buscando una mejor forma de experienciar sus procesos. La 

Organización en la cual se realizó el presente estudio no se encuentra ajeno a 

ello, más aún dado su carácter de transnacional y de líder en el mercado 

mundial. En los últimos años ha iniciado un proceso de cambio pe1manente y 

ascendente en la preocupación de su Recurso Humano: " Su Principal 

Recurso ",tomándose decisiones estratégicas gerenciales que se orientan tanto 

al Estudio como a la planificación de acciones que ayuden a fortalecerlo. 

Es así como en 1992, se realiza el 1 ° estudio de 

Clima Organizacioanl en la Empresa, que pemitió tener una primera 

aproximación hacia las percepciones del Entorno Interno de los procesos 

organizacionales y como estos irifluyen recíprocamente con él. Como resultado 

de él, surgen Fortalezas y Debilidades que crean instantáneamente la necesidad 

de un Cambio Planificado Estratégicamente. Así entonces se inserta el 

presente Seminario de Titulo, en cual será parte del equipo de Relaciones 

Industriales de la Empresa que tendrá el compromiso no sólo de mejorar las 

debilidades diagnosticadas sino que además fortalecer y potenciar el Recurso 

Humano de la Organización. 

Para ello, el presente Seminario consideró el tema 

Clima Organiz.acional en el conjunto de las variables estudiadas: Compañia, 

Jefatura, Remuneración, Desa"ollo!Capacitación, Condiciones de Trabajo, 

Trabajo, Beneficios, Efectividad Operacional, Organización/Comunicación y 

Canales de Participación, el cual sería analizado bajo una concepción de 

Teoría de Sistema del Sociológico Niklas Luhmann, a la vez, con una 

Metodología de Investigación-Acción. 

- VI -



Es así como se estructuran 3 Momentos 

Metodológicos que se detallan a continuación: 

En ell 0 se identifica, describe y analizan los resultados dell 0 estudio 

de Clima Organizacional a partir del Modelo Teórico propuesto. 

En 2° consta de 2 panes, por un lado, la Evaluación de la efectividad 

de los Programas implementados durante 1993 tendientes a mejorar el Clima 

Organizacional, y por otra, la Intervención Organizacional tendiente a 

intervenir en aquellas variables deficitarias. 

En el 3° efectúa, primeramente un 2° estudio de Clima, para 

posteriormente realizar los análisis comparativos entre ambos estudios, 

estableciéndose cambios alcanzados, finalizando el último momento con las 

conclusiones finales de Seminario y Anexos complementarios a todo el proceso 

de " Intervención, Evaluación y Estudio del Clima Organizacional en la 

Empresa". 

Finalmente es importante mencionar que fz 
presente Seminario se enmarca en una concepción de Trabajo Social de 

Empresa que se orienta a una visión Estratégica del Bienestar, en el cual 

impona el hornbre como ser integral peneneciente a una Organización, en que 

ambos esperan satisfacer objetivos particulares en el juego de la Doble 

Contingencia Organizacional y donde el Trabajador Social forma pane de un 

equipo dirigido a disminuir la Complejidad y la Doble Contingencia 

Organizacional entre Sistema y Entorno Interno. 
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FUNDAMENTACION DEL TEMA 

El cambio parece ser una característica de nuestra 

época y las organizaciones (que también las caracterizan ) no pueden mantenerse 

al margen de él. El cambio en las organizaciones modernas es tan frecuente como 

en el resto de la sociedad. Basta con contemplar una organización cualquiera para 

observar que en el último tiempo ha tenido cambios notorios en su estructura, en 

la composición de los grupos internos, en la relación con los diversos estratos, en 

la distribución en el poder, en la relación con el ambiente, en los medios de 

comunicación , etc. 

Alvin Toffer, a través de su concepto 

"Transitoriedad" nos grajica la temporalidad de la sociedad actual, en términos 

de costumbres, objetos y valores. Estos cambios exigen a las organizaciones el 

proceso de adaptabilidad a toda prueba, frente a este irnpulso acelerado de los 

cambios tecnológicos y culturales, que implica introducir los procesos de 

Morfogénesis y Morfóstasis, que provienen del medio ambiente, pemzitiendo a la 

organización disminuir la complejidad, logrando así sus objetivos determinados. 

De lo anterior se desprende que el Cambio 

Organizacional es inevitable, permanente y muchas veces imperceptible, para lo 

cual se necesita la capacidad de innovación, no para que la organización cambie, 

sino porque la organización cambia. Este cambio en las Empresas, según 

Luhmann se grajica en la relación Sistema-Entorno donde: 

Sistema = Organización 

Entorno Interno = Trabajadores 

Entorno Externo = Medio Ambiente 

Los dos primeros componentes pretenden lograr sus 

objetivos produciendo la Doble Contingencia y por ende la Complejidad 

Organizacional. 
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Para entender en forma globaliz.adora este proceso, 

es que las organizaciones diseiian planes estratégicos para disminuir esta 

complejidad organizacional, pennitiendo con ésto el crecimiento, desarrollo 

armónico y eficiencia a la par de otras organizaciones existentes. 

En este contexto de dinamismo la Organización 

necesita capacidad de anticiparse a los cambios a través de estudios, como los de 

cultura organizacional, satisfacción laboral, calidad de vida laboral, clima 

organizacional, etc. , los que permiten obtener información para entregar 

oportunas y eficaces respuestas de los requerimientos tanto del Sistema como del 

Entorno Interno. 

Es aquí donde se comprende la decisión de una 

Empresa Transnacional de realizar un estudio de Clima Organizacional que 

permite visualizar estos requerimientos, de modo tal de disminuir la complejidad 

organi.zacional , es decir, la mantención del sistema, frente a los cambios 

acelerados del entorno externo que influyen en el entorno interno y en el sistema. 

La Empresa toma la política estratégica de realizar un estudio de Clima 

Organi.zacional en 1992, definiendo al entorno interno (trabajadores) como " 

Recurso Humano Nro 1 " , es decir, lo más importante de la Empresa, detectando 

Fortalezas y Debilidades de la organi.zación, que conllevaron estrategias de 

intervención para modificar la situación inicial. Con ello la Empresa inicia una 

nueva etapa, donde la productividad, la eficiencia y la calidad de vida de los 

trabajadores pasan a ocupar un lugar central, permitiendo así mayores niveles de 

productividad y calidad con un Clima Organizacional más grato y humano. 

Bajo este contexto organizacional, el Trabajador 

Social entra a ocupar un lugar importante en el sta.ff de profesionales en el Area 

de Relaciones Industriales al considerar las metodología de investigación como de 

intervención de Servicio Social congruentes con el Desarrollo Organizacional y el 

proceso de Planificación Estratégica de la Empresa a través de sus amplios 

conocimientos en el área científico social y su visión integral del Ser Humano, no 

dejando de lado la triada Empresa-Trabajador-Familia: . 
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... 
Por lo tanto el aporte del Trabajador Social se 

traduce en el conocimiento acabado del Entorno Interno, en témzinos de 

necesidades, inquietudes e intereses , cumpliendo un Rol de Frontera, permitiendo 

el apoyo con un trabajo metodológico : investigando, ejecutando y evaluando 

simultáneamente, que muchas veces exige su simultaneidad, con lo cual contribuye 

al mejoramiento de las Fortalezas y debilidades que se detectan en los estudios de 

Clima Organizacional, y por ende, en la disminución de la Complejidad y la 

Doble Contingencia Organizacional. 

:g_ Para lograr lo anteriormente dicho exige además al 
/ 

Trabajador Social una actitud proactiva e innovadora más que reactiva, con 

visión globalizadora, estratégica, que requiere un conocimiento de los cambios 

que se producen en el entorno y ser capaz de adecuar su actuar a ello!J 

[En este contexto es donde se insena la intervención 

del presente Seminario, en una organización que requiere la dinamisidad del 

Trabajador Social para reaUzar un Plan de Acción congruente que pemzita 

modificar una situación inicial a través de un proceso metodológico en todo el 

proceso de mejoramiento del Clima Organizacional en conjunto con el staff de 

profesionales del Area de Relaciones Industriales de la Empresa PatrocinanteJ 

Por lo tanto, dada la situación en que se insertan las 

Alumnas Seminaristas en la Organización, surgen las siguientes interrogantes 

respecto al Clima Organizacional: 

l.- ¿ Los resultados tanto Cuantitativos como Cualitativos dell 0 Estudio de 

Clima Organizacional estarían influenciados por el contexto ambiental en 

que se llevó a cabo ? 

2.- ¿ Las acciones efectuadas en 1993, para mejorar el Clima Organizacional, 

serían efectivas en relación a los objetivos que perseguían ? 

3.- ¿ Estará el entorno interno en condiciones de ser partícipe del Cambio 

Planificado ? 
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DELIMITACION DE LA SITUACION A ABORDAR 

La Empresa Privada patrocinante del presente 

Seminario, elabora un producto Nro 1 en el mercado mundial, lo que le exige una 

actitud más proactiva que reactiva frente a los acontecimientos globales de la 

sociedad. Lo anterior a llevado a la Empresa a preocuparse , desde hace algunos 

años, en forma especial por la situación en que se encuentra su Capital Humano. 

Es así como a fines de 1992 se estructura y aplica una encuesta a todas las 

filiales de la Empresa a lo largo del país y que tuvo como principal objetivo el 

medir el Clima Organiz.acional de ésta. 

Como resultado del primer estudio de Clima 

Organizacional, realizado en la Empresa en 1992, la Jefatura de Relaciones 

Industriales, en la filial de Viña del Mar, en el mismo año, establece como 

política general de la Organización para el pe1iodo 1993-1994 , proponer y 

desaTTollar alternativas tendientes a mejorar las falencias detectadas en dicho 

estudio. 

Dado lo anterior se consideró pertinente profundizar 

la temática de Clima Organizacional desde una perspectiva de sistema teniendo 

presente en este enfoque las decisiones que determinan el decidir organizacional. 

Por lo tanto, abordaremos el tema Clima 

Organizacional desde un punto de vista de Te01ia Sistema Auton·eferencial de 

Niklas Luhmann y que el Sociólogo Chileno Darlo Rodríguez en su texto " 

Diagnóstico Organizacional " lo define como : 

" Las percepciones compartidas por los miembros de la 

organización respecto al trabajo, al ambiente fisico en que éste se da; las 

relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él, y las diversas 

regulaciones formales que afectan a dicho trabajo ". 
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Como se puede observar de la definición 

anteriormente señalada, el concepto de Clima Organizacional hace referencia a 

variables propias de la Organización (Variables del ambiente jfsico, variables 

estructurales, del ambiente social, etc.), pero mediadas por las percepciones de 

los miembros de la Organización, por lo tanto, estos no constituyen elementos del 

Sistema Organizacional sino parte de su Ambiente: su Ambiente Interno, 

constituyéndose los estudios de Clima Organizacional en una evaluación valórica 

de sus experiencias en y con el Sistema Organi.zacional. 

Dado las características del tema a abordar (su 

globalidad) y de la Organización Patrocinante, analizada bajo la orientación de 

Teoría de Sistemas de Luhmann, la estrategia metodológica por íntennedio de la 

cual se llevará a cabo será de Investigación-Acción, que se traduce en momentos 

metodológicos que implican Investigar, Planificar, Ejecutar, y Evaluar a través de 

un proceso cíclico y permanente. Por lo tanto, el Tema Central del presente 

Seminario de Titulo será la realización de una Intervención , Evaluación y 

Diagnóstico del Clima Organizacional de una importante Empresa de 

proyección mundial, mediante un Enfoque Sistémico y de Trabajo Social. 

Para ello se fonnulará un Diseño de Trabajo que 

estará compuesto por Objetivos tanto del Conocer como del Hacer que permitirán 

un ordenamiento del actuar en 3 Momentos Metodológicos,formulando un Marco 

Teórico que pennita a las Alumnas Seminaristas conocer y analizar el Clima 

Organizacional, y detectar la variables deficitarias que permitan planificar una 

Intervención Multivarial, es decir, la intervención en una o mas variables tiene 

influencia en las otras que conforman el Clima Organizacional. Simultáneamente 

estructurar un Diseño Evaluativo que pemlita concluir sobre la Efectividad de los 

programas creados en 1993 tendientes a mejorar el Clima Organizacional. 

Posterionnente se efectuará un 2° Estudio de Clima, que no sólo pennitirá conocer 

el estado de éste en un corte en el tiempo sino que además medir el cambio 

alcanzado entre ambos estudios de Clima Organizacional. 
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DISEÑO DE TRABAJO 

La Metodología a seguir en el presente Seminario de 

Título será de Investigación-A.cción, la cual se constituye de Momentos 

Metodológicos y tiene por objetivo: conocer la realidad, permitir un cambio 

planificado y deseado y una evaluación pennanente, dando asf un proceso clclico 

y adaptativo a la realidad de las organizaciones autoffejerentes. Esta metodología 

permitirá guiar el conocer y la acción durante todo el proceso a desarrollarse , 

para lo cual se definirán los objetivos de Investigación y Acción que se 

desarrollarán en cada uno de los Momentos Metodológicos. 

Asimismo, las Preguntas Significativas fonnuladas 

al inicio del estudio serán respondidas a través de los resultados Cuantitativos del 

2° Estudio de Clima Organizacional a realizarse a fines de 1994, mediante un 

análisis comparativo de resultados. 

El estudio es de carácter Descriptivo con un enfoque 

Cuantitativo y Cualitativo. El enfoque Cuantitativo está dirigido a la utilización 

de un instrumento de medición que entregará resultados medibles. El enfoque 

Cualitativo comprende la utilización de Técnicas de Entrevistas a informantes 

claves, Observación, Análisis de Documentos, tanto internos de la Empresa ( 

Memos, políticas, programas, etc), como Bibliográficos, Análisis de Contenido, 

Trabajo en equipo, Técnicas grupales, Sensibilización y Motivación. 

La Unidad de Análisis está constituida por todos los 

trabajadores de la Empresa en la 5a Región. El Universo del estudio estará 

compuesto por 251 personas a Marzo de 1994 que se distribuyen en 4 lugares 

geogr4ficos distintos: 

- Planta Viña del Mar: 163 personas 

- Sucursal Viña del Mar: 37 personas 

- Depósito La Calera: 30 personas 

- Depósito San Felipe: 21 personas 
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1 MOMENTO METODOLOGICO: 

"Diagnóstico del Clima Organizacional de la Empresa y Diseño Evaluativo 

de Programas .. 

El primer Momento Metodológico estará compuesto 

por la elaboración de un Marco Teórico que permita a las Seminaristas un 

referente fundamentado para el análisis de los resultados de la Encuesta de 

Opinión ya realizada en 1992 . Una vez obtenido el Diagnóstico inicial del Clima 

de la Empresa se estructurará para los programas de intervención un Diseiio 

Evaluativo consistente en la selección de un conjunto de Criterios que pennitirán 

una opinión más objetiva de la efectividad de los distintos Programas y/ o Acciones 

realizados durante 1993 y los que se ejecuten en 1994. 

Las Técnicas de Recolección de datos a utilizar en 

este Momento son de carácter Cualitativo: 

1.- Análisis de Documentos: Encuesta de Clima Laboral, resultados 

cualitativos, carpetas , memos y toda la bibliografía atingente al Tema 

Clima Organizacional, Teoría de Sistemas y Evaluación de Programas. 

2.- Entrevistas a informantes claves: Jefe de ~elaciones Industriales, Jefe de 

Personal, Trabajadores. 
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JI MOMENTO METODOLOGICO 

.. Intervención Organizacional " 

Este Momento Metodológico se subdivide en 2 partes: 

la primera parte está dirigida a Evaluar todos los programas desarrollados durante 

1993 y 1994, que han sido creados para mejorar el Clima Organizacional, para 

lo cual será necesario , primeramente identificar y describir los distintos 

programas, luego definir operacionalmente sus objetivos para aplicar el Diseño 

Evaluativo. Finalmente concluir en relación a sus resultados sobre si éstos fueron 

efectivos para el Objetivo que estaban diseffados. 

La segunda parte se refiere a una Planificación 

Organizacional para lo cual será necesario primeramente identificar aquellas 

variables que no han sido intervenidas, diseñar Proyectos que se orienten al 

mejoramiento de las Falencias diagnosticadas, es decir, disminuir la Complejidad 

Organizacional. Es importante señalar que los Proyectos a implementar por el 

accionar del Trabajo Social serán igualmente evaluados a partir del Diseño 

Evaluativo. 

La Técnicas de Recolección de Datos en este 2° 

Momento Metodológico son Técnicas Cualitativas. en su primera parte: 

l. - Entrevistas informantes claves: Jefe de Relaciones Industriales, Jefe de 

Personal, Jefaturas de Areas y Depanamentos. 

2.- Análisis de documentos: carpeta "Programas y Acciones "y memos. 
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En su segunda parte: Técnicas de Intervención: 

l.- Sensibilización, Motivación. 

2.- Difusión 

3.- Entrevista Estructurada 

4. - Técnicas grupales ( clmidad y enfoque, educación y guia, asignación de 

tareas) 

5.- Observación Estructurada 

6.- Análisis de Contenido 

7.- Trabajo en Equipo (Reuniones y discusiones grupales ) 

8.- Análisis Bibliográfico 
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111 MOMENTO METODOLOGICO 

" Evaluación General y Comparación de Situación Inicial con 

Situación Final" 

El Tercer Momento Metodológico está compuesto 

principalmente por la realización de la 2a Encuesta de Clima Organizacional, lo 

cual implicará aplicar la misma Encuesta de Clima de 1992, que mide 10 

variables: Compañia , Jefatura, Remuneraciones, Trabajo, Condiciones de 

Trabajo, Desarrollo/Capacitación, Efectividad Operacional, Beneficios, 

Organización/ Comunicación y Canales de Participación. 

El cuestionario está compuesto por 62 preguntas 

ceffadas con 6 alternativas de respuesta. Una vez obtenidos los resultados se 

llevará a cabo el siguiente Plan de Análisis: 

Análisis de resultados por Variable, globales por toda la Empresa. 

Análisis de resultados por Areas: Relaciones Industriales, Operaciones, 

Comercial y Finanzas. 

Análisis Comparativo entre ambos estudios, comparando los resultados 

para precisar los Cambios. 

Para finalizar se presentarán Conclusiones de los 

estudios de Clima Organizacional y de seminario de Título. 

JO 



Las Técnicas de Recolección de Datos en este 

Momento son: 

Cuantitativas: 

l .- Encuesta: con preguntas estructuradas y cerradas, 

Cualitativas: 

l.- Análisis de Contenido a la luz del Marco Teó1ico. 
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OBJETIVOS DE TRABAJO : 

1 Momento Metodológico: 

,. Diagnóstico de Clima Organizacional de la Empresa y Diseño Evaluativo 

de Programas. " 

Objetivos Generales · 

1.- " Revisar la bibliografía referente a Teoría de Sistemas .y Clima 

Organizacional. 

2.- " Conocer los resultados del esntdio de Clima Organizacional 

realizado durante 1993 ti • 

3.- ti Diseñar Programa Evaluativo para determinar efectividad de 

Programas 1993-1994 ti 

Objetivos Específicos : 

1.1 Elaborar un Marco Teólico que permita la comprensión de 

la información recogida respecto a Clima Organizacional en 

una perspectiva sistémica. 

2.1 Identificar y Describir los resultados de la Encuesta de 

opinión del Clima Organizacional, realizado tanto en 1992 

y 1993. 

2. 2 Interpretar a la luz del Marco Teórico los resultados 

Cuantitativos y Cualitativos de la Encuesta de Clima 

Organizacional de los años 1992 y 1993. 

3.1 Detenninar un conjunto de Criterios Evaluativos que 

permitan concluir sobre la efectividad y eficiencia de las 

Políticas y Programas . 
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II Momento Metodológico: 

,. Intervención Organizacional " 

Objetivos Generales: 

J.- " Evaluar las Intervenciones ejecutadas después dell 0 Estudio de 

Clima Organizacional " 

2.- " Realizar una Intervención Organizacional tendiente a mejorar el 

Clima Organizacional " 

Objetivos Específicos: 

1.1 Identificar y Describir las Politicas , Programas y Acciones 

dirigidas a mejorar el Clima Organiz.acional. 

l. 2 Identificar Operacionalmente sus Objetivos. 

l. 3 Describir los niveles de logros alcanzados en relación a los 

Objetivos. 

l . 4 Concluir sobre la Efectividad y Eficiencia de las Polfticas y 

Programas diseñados. 

2.1 Identificar las variables que no han sido intervenidas y que 

están deficitarias. 

2. 2 Diseño y Ejecución de Programas orientados a mejorar las 

Variables No Intervenidas del 1° Estudio de Clima 

Organizacional. 

2. 3 Concluir sobre la Efectividad y Eficiencia de los Programas 

implementados a partir del Modelo Evaluativo propuesto. 

13 



III Momento Metodológico: 

n Evaluación General y Comparación de Situación Inicial con 

Situación Final , 

Objetivo General: 

l .- " Realizar 2 ° Estudio de Clima Organizacional en la Empresa " 

Objetivos Específicos: 

l . Aplicar 2° Encuesta de Opinión conducente a conocer 

percepción de los trabajadores respecto de su realidad de 

trabajo a fines de 1994. 

2. Analizar los resultados a partir del Modelo Teórico 

elaborado. 

3. Realizar un Análisis comparativo de la Situación de Clima 

observada entre ell 0 y 2° estudio. 

4. Precisar los Cambios. 

5. - Conclusiones de Seminario de Titulo. 
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1 MOMENTO METODOLOGICO 
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I MOMENTO METODOLOGICO: " DIAGNOSTICO DE CLIMA 

ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA Y DISEÑO EVALUATIVO DE 

PROGRAMAS ". 

1.- MARCO TEORJCO 

1 Parte: TEORJA DE SISTEMAS 

l .- Cambio de Paradigma: 

Un cambio de paradigma tiene lugar cuando el nuevo 

paradigma incorpora al antiguo, dando cuenta de un nuevo modo de éste y sus 

planteamientos centrales. La Teoría de Sistemas ha experimentado dos cambios 

paradigmáticos: 

El primero de ellos nace con el antiguo principio 

Aristotélico de que el todo es más que la suma de las partes~ el cual es 

reemplazado a comienzos del presente siglo con Ludwing Von Bertalan.ffy al 

distinguir los sistemas abiertos de los cerrados, ya que los últimos constituyen 

un caso límite donde el entorno carece de significado. La obra de Bertalan.ffy 

marca con claridad el 1° cambio de paradigma, su conceptualización de los 

sistemas como abiertos al entorno y en interacción con éste reemplaza el concepto 

todo/partes por el sistema/entorno. 

El segundo cambio de paradigma es definido por 

Niklas Luhmann al incorporar el principio de Sistema Autorrefenciat el cual 

reemplaza al principio sistema/entorno. Para Luhmann "el sistema 

autorreferente incluye la diferenciación sistema/ entorno como parte del proceso 
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interno de autorreferencia. El sistema se refiere continuamente a sf mismo en su 

distinción respecto al entorno" (1). 

En otras palabras, la Teoría de Sistemas ha 

experimentado un canibio epistemológico que va desde el Perspectivismo 

(Bertalanffy) a la Autorreferencia (Luhmann). 

Niklas Luhmann, Sociólogo Alemán, es considerado 

uno de lo más importantes teóricos contemporáneos. Desde 1963 hasta nuestros 

dfas ha publicado una serie de libros de los más diversos temas: Derecho, 

Religión~ Organizaciones, Familia, etc. A raíz de sus estudios en Harvard, donde 

recibió la influencia de Parsons, y a su regreso a Alemania, inicia sus estudios 

sobre Teoría de Sistemas, que lo ha llevado a la refonnulación de ésta, 

produciendo el segundo canibio de Paradigma, ya que en términos generales la 

teoría de Luhmann trata de superar las limitaciones de la Teoría de Sistemas, a 

través de la incorporación de elementos de la Fenomenología. 

El planteamiellto de Luhmann surge como una crítica 

al Estructural-Funcionalismo de Parsons. La primera critica es referida al 

concepto defunción, puesto que, la relación causal se da en un sentido temporal, 

los efectos no pueden explicar la existencia de las causas. Para Luhmann un 

problema puede presentar un conjunto de soluciones posibles, reemplaza asf 

el " Funcionalismo de la ciencia causal por el Funcionalismo de las 

Equivalencias". (2) 

La segunda critica consiste en la subordinación del 

concepto de Función al de Estructura. Para el Estructural-Funcionalismo los 

sistemas sociales poseen necesariamente ciertas estructuras dadas, o sea, las 

funciones son categorías internas del sistema, las cuales deben adaptarse a éste 

teniendo énfasis la estabilidad y supervivencia de los sistemas. La teoría de 

Parsons es una Teoría de Equilibrio, donde las perturbaciones del ambiente son 

compensadas al interior del sistema. Para Luhmann, Parsons incurre en una 
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contradicción, la sociedad no depende de sistema alguno, y al mismo tiempo sería 

un sistema, es decir, dependerfa de un ambiente. 

Con las reflexiones anteriores, Luhmann pasa del 

Estructural-Funcionalismo Parsoniano al Funcionalismo-Estructural, donde es 

posible estudiar la función de las estructuras sistémicas, incluso, la función del 

sistema misnw, sin que sea necesario suponer una estructura global como punto 

de pmtida para el análisis. Ahora el problema pasa a ser la comprensión y 

reducción de la complejidad del mundo circundante., donde el entorno deja de 

ser un factor condicionante de la construcción del sistema para pasar a ser un 

factor constituyente de ella. 

Bajo esta conceptualización, " los sistemas no se 

refieren ya a una simple red de relaciones que subordinan panes a un todo, sino 

que se remite a una transformación significativa de complejidades referida a la 

relación entre sistema y mundo circundante". (3) 

La Teoría de Luhmann se encuentra capacitada para 

estudios de procesos de cambio, ya que es absolutamente consistente con el 

concepto de Método funcional, donde procesos y estructuras son elementos de la 

relación funcional, tomando a una u otra como referencia para su estudio. 

Es imponante destacar que la conceptualización 

sistémica es claramente no positivista., pues surge como reacción al 

reduccionismo del positivismo, aunque desde un punto de vista epistemológico, la 

Teoría Sistémica en ninguna de sus versiones quiere llegar a comprender la 

realidad en su totalidad. Aún más, Luhmann a través de su " conceptualización 

del Funcionalisnw, éste se libera de la referencia ontológica, y es un método 

comparativo que abstrae un problema de referencia y lo relaciona con un rango 

de soluciones alternativas" (4). 

18 



El cambio de Paradigma de Luhmann, produce una 

nueva comprensión de los sistemas a través de la autorreflexión, que pe1mite 

elaborar y comprender relaciones de causalidad más allá de La establecida por La 

Teoría Sistema/Entorno, ya que para ésta La causalidad requería de la 

consideración de factores internos y externos. Ahora en cambio, por ser Sistema 

Autorreferente, la causalidad puede estar, tanto en el sistema como en el entorno, 

indistintamente. 

2.- Desarrollo de conceptualizaciones Luhmanianas: 

Luhmamz para desarrollar su Teoría Sistémica, desde 

una perspectiva Funcionalista-Estructural, acoge una serie de conceptos de 

distintas ciencias. Es asf como toma el concepto de Complejidad y de Relaciones 

de Complejidades de La Cibernética, el de Contingencia de Santo Tomás, el de 

Sentido de La Fenomenología y el de Autopoiésis de la Biología con Maturana 

y Vareta. 

A) COMPLEJIDAD: es el problema básico para el autor, que consiste en una 

"construcción del sistema a través de La comprensión y reducción de La 

complejidad del mundo. El punto de partida del análisis se encuentra en la 

relación sistema/ entorno. El Entorno deja de ser un factor condicionante de La 

construcción del sistema, para pasar a ser un factor constituyente del mismo" (5) . 

Luhmann analiza La complejidad basándose en los 

conceptos de elemento y relación, entendiéndose que un sistema es complejo 

cuando sus elementos ya no pueden relacionarse más con otros elementos. Por lo 

tanto, la complejidad es una relación entre sistema y entorno, es decir, un 

f enómeno relativo. Este concepto "conduce a La obligatoriedad de La relación, La 

que a su vez nos remite a La contingencia" (6). El entorno es más complejo que 

el sistema, sus múltiples alternativas conducen a que el sistema deba actuar 

selectivamente con ellas, o sea, deba reducir su complejidad. 
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Este proceso de diferenciación sistema/entorno o 

reducción de complejidad se repite al interior de cada sistema y constituye por 

tanto, un proceso de d(ferenciación interna de éste. "Así cada subsistema se 

diferencia respecto a un entamo interno al sistema, del cual es un subsistema. La 

diferenciación es por consiguiente la forma reflexiva de la construcción de 

sistemas" (7). 

B) LA CONTINGENCIA Y LA DOBLE CONTINGENCIA: La contingencia 

significa que algo puede o no ser. En la actividad humana, este problema se 

refiere a la voluntad y a la capacidad de negación, es el sistema psíquico el que 

experimenta sus posibilidades de acción y necesidades de actuar selectivamente con 

ella..s. También es importante señalar que para Luhmann, la contingencia es una 

propiedad de los sistemas y se refiere a la ganza de posibilidades de acción que 

estos disponen. 

La Doble Contingencia " descansa en el hecho que 

la contingencia es subjetiva y universal a la vez. La capacidad del ser hun-zano de 

negar es la que permite relacionar dos sistemas dotados de ella, adecuando 

mutuamente sus selecciones. La negación pennite la selección y el mantenimiento 

de las posibilidades de EGO y su interconexión con las de ALTER ". (8) 

La relación entre la complejidad y la contingencia se 

encuentra en la selecti-...idad impuesta por la primera y el peligro de equivocación 

involucrado por la segunda. Para Luhmann en la Doble Contingencia no solo hay 

posibilidades de comprensión y acuerdo, sino también de desacuerdo. 

C) EL SENTIDO: La Contingencia y la Complejidad conducen a este concepto 

en el postulado teórico de Luhmann. El Sentido "se constituye intersubjetivamente, 

lo que se entiende por la complejidad y la contingencia de ambos sistemas (alter 

y ego) y supone la emergencia del sistema social a partir de la selectividad 

compartida y definitoria de lo propio de ese sistema" (9). Por lo tanto, el 
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Sentido se define a panir de la identificación de objetos en relación a una meta, 

mediante la reducción de la complejidad que realizan los sujetos. Es mediante 

estos límites de sentido en que se establece la distinción sistema/entorno, en la 

cual se elige entre diversas posibilidades, sin eliminar definitivamente las 

posibilidades negadas, sino solo dejarlas suspendidas, ya que solo "el tiempo y no 

la negación eliminan definitivamente las posibilidades " (10}, y es así como el 

sentido es una forma de mantenimiento y reducción de la complejidad. 

Así como la pregunta por la Complejidad conducía 

al problern.a de la Selectividad, y la pregunta por la Contingencia refería a las 

posibilidades no actualizadas, la pregunta por el Sentido remite a la diferencia 

entre lo actualizado y lo potencial. " El Sentido es el nexo entre lo actual y lo 

posible. no es lo uno o lo otro rr (11). 

Es mediante el sentido que los procesos 

autorreferenciales pueden operar internamente con la diferencia sistema/entorno. 

El sentido es autorreferencial, refiere al sentido y nunca puede remitir desde lo 

significativo a lo sin sentido. 

D) EMERGENCIA, AUTOREFERENCIA Y AUTOPOIESIS: Luhmann 

define "emergencia como los elementos limites que no se pueden descomponer sin 

perder el sistema, y el de autorreferencia como los procesos que se refieren a sí 

mismo, multiplicándose así su complejidad : decisión sobre decisiones, reflexión 

sobre la reflexión " (12). 

La autorreferencia está basada en el concepto de 

autopoiésis, elaborado por Maturana y Vareta, los cuales definen al sistema 

Autorreferencial " como una unidad autopoiética que produce ella misma los 

elementos que componen el sistema" (13), siendo necesario distinguir los 

elementos que pertenecen al sistema a los que penenecen a su entorno. 

21 



Para Luhmann, el Sistema Social se compone de 

comunicaciones que van encadenándose unas a otras, y generando un sentido 

intersubjetivo que establece el sentido del sistema, por lo tanto, los seres humanos 

no penenecen al sistema social sino que a su entorno. 

Los elementos de los Sistemas Autopoiéticos sociales 

"se encuentran estrechamente atados a puntos en el tiempo, de tal modo que tan 

pronto que se producen comienzan a desaparecer" (14). De ahf que sea necesario 

de crear vínculos con otros elementos para que los sistemas sociales permanezcan 

en el tiempo. 

Es el Sentido Sistémico el que permite conectar las 

diferentes comunicaciones, el sentido es projitndamente histórico, puesto que 

transciende los momentos particulares de las comunicaciones que fonnan el 

sistema, y además mantiene presente la contingencia del comunicar, es decir, no 

sólo la posibilidad elegida sino que también las posibilidades suspendidas. 

La unidad elemental del Sistema Social Autopoiético 

" es la comunicación y no la acción, puesto que, la comunicación es siempre 

necesaria e inherentemente social y la acción no, y no puede haber comunicación 

sin conciencia. Además en la comunicación es necesaria la reflexión que no es 

algo extraño u ocasional en el proceso autopoiético de comunicación, sino que una 

posibilidad continua que se reproduce por la misma autopoiésis " (15), y en el 

sistema social, la autopoiésis involucra la continuidad de la comunicación. 

Por último Luhmann, en su Teoría Auto"eferencial 

considera una serie de conceptos para comprender los Sistemas Autopoiéticos 

Sociales como son la Clausura Operacional que caracteriza a los sistemas 

sociales de comunicación , y que se refiere a las posibilidades de observación y 

de autoobservación de estos sistemas, ya que, la teoría de Autopoiésis distingue 

este proceso de la observación pero considera que los sistemas observadores son 

también sistemas autopoiéticos. Un sistema auto"eferente solo puede diferenciarse 

de su entorno en la medida en que pueda utilizar internamente la diferencia 
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sistema/entorno como orientación y principio de generación de infomzaciones, es 

decir, la clausura operacional solo es posible en un entorno. "La observación 

puede definirse como el manejo de diferencias y la autoobservación como la 

introducción de la diferencia sistema/ entorno en el sistema que se constituye con 

su ayuda " (16). Además, el sistema de comunicaciones se encuentra Acoplado 

Estructuralmente a los sistemas de conciencia o psfquico y puede ser irritado 

(gatillado como diría Maturana) por estos sistema de conciencia, pero sus cambios 

de estados se encuentran Determinados en su propia Estructura, es decir, " es 

la propia estructura de la conciencia la que detennina en cada momento los 

posibles estados que ésta adoptará y las operaciones que tendrán lugar en ella " 

(1 7). Ningún sistema puede realizar sus propias operaciones fuera de sí mismo, 

ya que el sentido involucra la capacidad de selección, de diferenciación entre 

posibilidades, pemzitiendo así distinguir entre lo propio y lo no pertinente. 
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I1 Parte : TEORIA DE SISTEMAS ORGANIZACIONAL 

1.- Su evolución en el Tiempo: 

La comprensión sistémica de las 

Organizaciones se produce en jonna paralela con el desarrollo de la Teoría 

General de Sistemas. Las organizaciones parecen ser el ámbito más adecuado para 

aplicar los conceptos teóricos sistémicos, y es así, como muy pronto se busca 

utilizar en ellav los nuevos conceptos provenientes de la teoría general con 

pretensiones globalizadoras. 

El trabajo de Parsons que intenta comprender a las 

organizaciones como subsistemas de la sociedad, pone su énfasis en la importancia 

de las metas como el punto de conexión entre la organización y la sociedad -la 

organización debe cumplir una meta, la que es su función con respecto a la 

sociedad- y los procesos institucionalizadores como la influencia de la 

organización de interactuar con su medio y obtener los recursos adecuados 

haciendo para eso, operar los mecanismos de influencia perteneciente a la 

sociedad a favor de la organización. 

Katz y Kahn (1966}, introducen al estudio 

organizacional la teoría de los sistemas abienos establecida por Ludwig Von 

Bertalanffi. Definen a la Organización como "un todo en que la realización de 

los fines es sólo una de las tareas a que está orientada la organización " . (18) 

A lo anterior, se van incorporando otros conceptos 

que teóricos plantearon posterionnente, y que penniten comprender desde una 

perspectiva sistémica a lav organizaciones, antes de efectuarse en segundo cambio 

de paradigma. Son importantes los trabajos desarrollados por Lawrence y Lorsch, 

llamado Teoría de Contingencia, el de Enzery y Trist que trata de comprender la 
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importancia organizacional de diferentes configuraciones anibientales y el de 

Bukley, que incorpora mayor cantidad de elementos cibeméticos y sociológicos y 

señala que los sistemas organizacionales son abiertos interna y externamente, que 

implica que los intercambios que se producen entre partes del sistemas pueden 

significar cambios en el sistema mismo. 

Además, se introducen los conceptos de Moifóstasis 

y Morfofénesis del cibernético Maruyama, y que dicen relación a procesos de 

intercambio entre sistema y ambiente que tienden a preservar o modificar formas 

o estados dados del sistema. También se adopta el concepto de Feed-Back 

Positivo, como proceso de igual importancia que el de Feed-Back Negativo y que 

se refiere al proceso de retroalimentación que en lugar de disminuir la desviación 

respecto a lo deseado. la aumenta. 

Finalmente, una visión radicalmente diferente de los 

sistemas organizacionales, surge con la aplicación de elementos de la 

Fenomenología y Sociología Interpretativa al análisis de los fenómenos sociales. 

Así tenemos que en la década de los 70 se ha producido un importante cambio en 

la Teoría de Sistemas, el cual es de tal envergadura que Luhmann lo ha definido 

como "Cambio de Paradigma ". 

El nuevo paradigma es el de la Autorreferencia, el 

cual ha sido desarrollado mayormente por Niklas Luhmann, considerando a la 

organizaciones "como sistemas autopoiéticos compuestos por decisiones "(19). 

Esta nueva definición incorpora como concepto 

central la Autopoiésis, se que refiere " a la característica definitoria de los 

sistemas vivientes y, que están constituidos por una red de producción de 

componentes que produce con su operar los componentes que lo componen "(20). 
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Del concepto de Autopoiésis, anteriormente definido, 

se desprenden tres caracterfsticas fundamentales: 

a) " Clausura Ove racional: Los sistemas autopoiéticos son sistemns cerrados, es . 
decir, que es sólo parte del sistema lo que es generado por la operación misma del 

sistema. 

b) Sistemas Determinados Estructuralmente: Nada puede ocurrir en un sistema, 

que no se encuentre considerado en su propia estructura. La Determinación 

Estructural apunta a una condición de los sistemas que hace que todo lo que 

ocurre se encuentra definido como posibilidades en la propia estructura del 

sistema. La Detenninacíón Estructural constituye, por otra parte, la condición que 

permite que se pueda hacer un diagnóstico de una organización. 

e) Acoolamiento Estructural: Los sistemas autopoiéticos se encuentran en una 

relación mutuamente en forma exacta con su entorno, de tal manera, que cada 

cambio del entorno gatilla cambios en los sistemas, y cada cambio en el sistema 

gatilla cambios correspondientes en el entorno " (21). Mientra.<t esto ocurre 

coherentemente, el sistema mantiene su adaptación, su Acoplamiento Estructural. 

Para concluir, podemos ver que para Luhmann la.<t 

Organizaciones son: Sistemas Autopoiéticos cuyos elementos son Decisiones, las 

cuales son producidas en Clausura Operacional. Además está Acoplado 

Estructuralmente a su Entorno, no existe Organización mal adaptada, una 

Organización mal adaptada desaparece. Y por estar las Organizaciones 

Detenninadas Estructuralmente, es la misma estructura la que otorga las 

posibilidades de desan·ollo y destrucción de la Organización. 
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2.- Las Organizaciones a través del Paradigma de Luhmann: 

A) El concepto de Organización: 

Para Luhmann las organizaciones " son sistemas 

sociales de tipo propio, caracterizado por su capacidad de condicionar la 

pertenencia, es decir, de poner condiciones que deben ser cumplidas por quienes 

quieran ingresar y permanecer en ellas " (22). 

Siguiendo la comprensión sistémica de Luhmann de 

las organizaciones, éstas se caracterizan por: 

a) estar definidas y diseñadas en términos de una racionalidad de adecuación 

de medios a fines (división del trabajo). 

b) el poder queda dividido entre los distintos puestos, de manera de coordinar 

y controlar el cumplimiento de las tareas laborales. 

e) la comunicación que busca conseguir una coordinación de las actividades 

tendiente al logro de los fines. 

d) las organizaciones existen en un entorno, que implica todo lo exterior a la 

organización: otras organizaciones, clientes, etc. 

e) los miembros de la organización forman parte del entorno interno. 
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B) Los conceptos Luhmanianos en las Organizaciones: 

l. - Diferenciación e Integración Organizacional: "La diferenciación está referida 

a la división del trabajo y puede adoptar diversas formas. En tanto la integración 

es entendida en témzinos de las correspondientes fonnas de solidaridad: mecánica 

y orgánica" (23). 

Las categorías de Identidad y Diferencia son las que 

se encuentran a la base de los procesos explicativos de Integración y 

Diferenciación, lo que permite distinguir un sistema de su entorno, que para 

Luhmann es el procedimiento para llegar a la identidad y es la razón por la cual 

no se puede separar a la organización de su entorno. 

Al interior de la organización, el proceso de 

diferenciación se repite, se hace posible dividir el trabajo para abarcarlo en una 

mayor cantidad de facetas, para enfrentarlo en su complejidad, para utilizar las 

ventajas de la especialización. Pero es importante señalar que la diferenciación en 

la organización vaya unida a la integración, pues si no es posible que el sistema 

se desintegre al no haber conexión en las actividades, lo que implica coordinación 

y control. 

2.- Comoleiidad Organizacional: Un sistema social es complejo cuando un 

elemento cualquiera de él, no puede relacionarse directamente más con cada uno 

de los demás elementos de dicho sistema, el cual es siempre menos complejo que 

su ambiente. En términos organizacionales, implica " comprender numerosas 

subpartes que requieren coordinación y control , y cuanto más compleja sea la 

organización, más complejos serán los problemas entre organización y entorno, 

por lo tanto, las organizaciones tienden a volverse más complejas en la medida 

que el medio que las rodea se hace más complejo. 
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Tipos de Complejidad: 

a) Diferenciación horizontal: es la forma en que las tareas realizadas por 

la organización se subdividen entre sus miembros. 

b) Diferenciación vertical: es jerárquica y puede medirse por el recuemo 

del número de posiciones entre el ejecutivo principal y los empleados que 

trabajan en los puestos inferiores. 

e) Dispersión espacial: puede ser una forma de diferenciación horizontal 

o vertical, es decir, que las actividades al personal puedan ser dispersadas 

.físicamente según las funciones horizontales o verticales, por medio de la 

separación de centros de poder o de labores" (24). 

3.- Formalización Organizacional: Se llama " Formalización a las normas y 

procedimientos diseñados para manejar las contingencias afrontadas por la 

organización. Mientras más recurrente y rutinario es un procedimiento, más 

fomzalizada puede encontrarse" (25). Además, la Organización establece los 

medios para a'legurarse de que sean cumplidos. 

La Formalización está asociado a la alienación en los 

profesionales más que en personal no cal(ficado, porque la Fonnalización y la 

Projesionalización están diseñadas para hacer lo mismo: organizar y regularizar 

el comportamiento de los miembros de la Organización. 

La Profesionalización, por otra parte, es un medio 

no fundamentado organizacionalmente para hacer la misma cosa: asegurar la 

integración y debe ser considerada como un elemento de la estructura 

organizacional que varia de una situación a otra. 
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4.- Organización y Decisiones: Luhmann define a la Organización como un 

sistema complejo constituido por decisiones interrelacionadas, y que servirán como 

premisas para otras decisiones, es decir, que las decisiones van abriendo y 

cerrando caminos para el decidir posterior. Como consecuencia, la Complejidad 

no es un obstáculo para el decidir, sino precisamente la condición para que los 

sucesos puedan aparecer como decisiones selectivas y para que puedan ser 

utilizadas como elementos en la construcción de sistemas. 

Las Organizaciones no sólo generan 'los elementos que 

las componen, sino que además, definen su propiafonna según van procesando 

su selectividad y la conexión entre las decisiones previas y las posteriores. 

Las Organizaciones viven en un ambiente de 

organizaciones, de decisiones, es decir, adoptan decisiones respecto a sus 

miembros y las actuaciones de éstos sólo tendrán un sentido organizacional si 

pueden ser conceptualizadas como decisiones, ya que el ambiente interno de la 

organización son sus miembros, el cual esta acoplado estructuralmente a ésta. 

Esta conceptualización de Luhmann pemzite la 

redefinición de las posibilidades de acción e intervención organizacional, es decir, 

"una modificación de una Organización implica siempre un cambio de estado en 

un Sistema Estructuralmente Determinado. Esto involucra siempre un cambio en 

el Sentido de la Organización y se traduce en las decisiones que esta Organización 

adopta "(26). 

5.- La Doble Contingencia Organizacional: En las organizaciones también se 

presenta una relación entre dos sistemas: el sistema organizacional y el sistema de 

personalidad de los trabajadores. 
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" La Doble Contingencia Organizacional se refiere 

a la coordinación entre las reglas y reglamentos que la organización ha 

establecido y los comportamientos de los miembros " (27). El efectivo acuerdo 

entre reglas y comportamientos genera el diseño organizacional, ya que ambos son 

contingentes. Los trabajadores tienen siempre la libertad de optar entre sus 

alternativas y la organización debe buscar la forma de conseguir y asegurar su 

comportamiento, mediante diversos mecanismos tales como: formalización de 

roles, diseiio organizacional, el poder, la motivación- ésta última recobra cada 

vez más importancia, y surge en la medida que es posible hacer comparaciones -. 

Dada la Complejidad de los Sistemas Organizacionales, éstas buscan generalizar 

la motivación a todo el sistema, y a la vez, atarla a comportamientos específicos. 

Sobre motivación en las organizaciones, la más conocida de las teorías es la 

Bifactorial de Frederick Herzberg, la cual se basa en la Teorfa Motivacional de 

la Jerarqufa de las Necesidades de Abraham Maslow. 

6.- Comunicación Organizacional: Como todo sistema social, una Organización 

se constituye mediante las comunicaciones, y es así como Luhmann establece que 

las organizaciones dependen de sus comunicaciones para que sus decisiones 

puedan efectivamente interconectarse. Para poder entender este planteamiento es 

necesario remontarse a la'i primeras teorías comunicacionales, desde Shannon y 

Weaver (Emisor-Encodoficador-Canal-Decodijicador-Receptor), Watzlawick con 

su Teoría de la Comunicación Pragmática (con sus Axiomas de la Comunicación), 

hasta Humberto Maturana, donde "la comunicación equivale a un estado límite 

que - si se alcanza -ya no tiene sentido seguir comunicándose. La comunicación 

supone que tanto el emisor como el receptor tienen listas idénticas de alternativas. 

Pero si eso se logra, ya no se necesita la comunicación ". (Entrevista). Esta de 

más de destacar el valioso aporte a la Teorfa Comunicacional en las 

Organizaciones por Carlos Fernando Flores, quién sostiene que las Organizaciones 

son Redes Conversacionales en que es posible sistematizar las "conversaciones 

para la acción n, de tal manera de disminuir los mal entendidos y de hacer 

explícitos los compromisos subyacentes. 
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Volviendo al postulado de Luhmamz, en las 

Organizaciones se busca lograr aumentar la eficiencia de las comunicaciones, a 

través de las delimitación de canales y responsabilidades de la comunicación. La 

Formalización Organizacional restringe los canales y contenidos de las 

comunicaciones posibles. Se quiere lograr que esta sea efectiva y eficiente a la vez. 

La Comunicación Eficiente (a menor costos) y la 

Comunicación Efectiva (aquella entendida por el receptor en el mismo sentido 

intentado por el emisor), constituyen un mecanismo imponante de coordinación al 

interior del sistema, desde los niveles jerárquicos superiores hasta los inferiores. 

La'! comunicaciones generadas en la cúspide, van transformándose en 

comunicaciones cada vez más especificas en la medida que descienden en la 

pirámide. También son a menudo especificadas enfonna diferente por las distintas 

jefaturas, que consideran la información como un imponante recurso de poder y, 

por consiguiente, tratan de evitar entregar más infonnación de la debidamente 

necesaria. 

La Comunicación está orientada a conseguir la mejor 

coordinación entre los subsistemas. La comunicación entre los subsistemas se 

dificulta, acrecentándose al interior de cada uno de los subsistemas. Incluso 

pueden llegar a definirse "verdades" distinta'! para cada subsistema, con 

desconocimiento o rechazo de las "verdades" de los demás sectores de la 

organización. 

La Comunicación puede hacerse tan dificil, que no 

es poco frecuente, que adopte la fonna de ., U " invenida, es decir, que para 

solicitar algo de una persona del mismo nivel en otra gerencia, sea necesario, 

acudir a la cúspide para que sea otorgado. 

Finalmente la Efectividad en la'! Comunicaciones 

permitirá el Liderazgo Ejecutivo, la adecuada toma de decisiones y la generación 

de un Clima Organizacional de confianza y seguridad. 
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7.- El Conflicto: Luhmann establece que el Conflicto se produce cuando una 
u 

determinada comunicación es rechazada y cuando este rechazo es tematizada en 

la comunicación . .A. nivel organizacional se distingue Conflicto lnterorganizacional 

e lntraorganizacional. 

El Conflicto lnterorganizacional se produce cuando 

las diferentes organizaciones que compiten en un mercado se encuentran en una 

situación tal, que es fácil que surja el conflicto a partir de ella. Muchas veces se 

hace uso en esta competencia de instrumentos que llegan al borde de lo ilícito, en 

un intento por obtener la primada y dejar a la competencia fuera del mercado. 

El Conflicto Intraorganizacional se generan con la 

departamentalización de la Organización, producto del proceso de Diferenciación, 

que conduce a que los distintos departamentos tengan lenguajes distintos, vean en 

fonna diferente los probletnas de la empresa, jerarquicen también en forma 

desigual las prioridades de la Organización y hagan, consecuentemente, demandas 

competitivas por los recursos de la Organización. La Ideología individualista 

subyacente al Modelo Occidental de Organización valoriza la competencia entre 

los departamentos de una empresa. Lawrence y Lorsch, consideran que es positivo 

la existencia de un cierto grado de conflicto entre los departamentos de una 

Organización. 

Dado que las Organizaciones son Sistemas de 

Cornunicaciones, el Conflicto se encuentra íntimamente ligado a ella. Para 

Luhmann, siempre que se ve un conflicto se encuentra subyacente la posibilidad 

de cooperación, aprendiendo a valorizar las potencialidades del diál.ogo y de la 

búsqueda conjunta de soluciones, así como de concertación social. 
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III Parte: CLIMA ORGANIZACIONAL 

l. - Cambio Organizacional: 

Las Organizaciones están sometidas al cambio 

constante, derivado de los procesos de adaptación a las modificaciones tanto de 

su entorno interno como del entorno externo. Dado esta perspectiva, la innovación 

es la capacidad de los Sistemas Organizacionales para reaccionar a este cmnbio 

inevitable, para dirigirlo, para ser capaz de orientar sus propios procesos 

adaptativos en un sentido deseado. Para Luhmann, la falta de capacidad de 

innovación no implica permanecer en una situación sin modificarla, sino que por 

el contrario, significa que "se está cambiando, pero sin control, sin conocer el 

destino hacia donde se está orientando el cambio rr (28) . 

Un Sistema Organizacional, como Sistema 

Autopoiético no puede ser cambiado sin considerar la detenninación estructural 

de éste, por lo tanto, para que un "cambio planificado sea efectivo es necesario 

que sea un Cambio Estructural y, al mismo tiempo, un Cambio Actitudinal: la 

Organización se produce en la coordinación de la Doble Contingencia - estructura 

y comportamiento- de tal modo que el cambio implica una readecuación de la 

Doble Contingencia Organizacional "(29). 

Por lo tanto, todo cambio planificado debe considerar 

la Doble Contingencia Organizacional y buscar formas de reducir las resistencias. 

El cambio que sea intentado desde dentro de la 

Organización, es po.co probable que llegue a ser un cambio radical, el cual puede 

ser desarrollado sf por agentes externos. Esto se debe, a que los Sistemas Sociales 

son Sistemas Autoobservadores que " solo pueden ser lo que puede . ver, que no 

pueden ver lo que no ven y lo que no pueden ver lo que no pueden ver" (30). En 
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cambio, un Observador Externo podrá ver otras alternativas invisibles para el 

sistema y que constituyen las alternativas negadas o suspendidas por el mismo, 

pues no se puede cambiar todo a la vez, los cambios son graduales y se van 

posibilitando nuevas modificaciones en la medida que se van aminorando los 

temores y se van abriendo alternativas. 

El Desarrollo Organizacional, (DO) a través del 

análisis sistémico en la Organización constituye un Cambio Estructural y 

actitudinal, que debe producirse en el juego de la Doble Contingencia, 

modificando el Sentido Sistémico. No se puede cambiar todo a la vez, los cambios 

son graduales y se van posibilitando nuevas modificaciones en la medida que se 

van aminorando los temores y se van abriendo alternativas. El DO trata de 

mejorar la Racionalidad Organizacional, su productividad, en conjunto con su 

clima, lo cual implica descomponer las decisiones, tanto para obtener alternativas 

más fácilmente visibles como para que más personas participen de ellas, 

respectivamente. Por consiguiente, el DO constituye una forma de reducción de 

complejidad del sistema, al crear posibilidades que pennitan utilizar los recursos 

disponibles en la resolución de problemas. 

En la medida que el DO considera a la Organización 

como un sistema dinámico, en cambio permanente (dado su acoplamiento 

estructural), sus elementos constituyentes son pasajeros, no a.'lí el Sistema 

Organizacional que es eminenternente histórico y cambia constantemente. Esto 

lleva a la necesidad que DO considere el Diagnóstico, la Intervención y la 

Evaluación como un proceso pennanente " transformándose en parte activa del 

devenir organizacional, en un proceso de autorreflexión de la organización, aquel 

donde la organización construye y reconstruye su identidad a partir de la reflexión 

sobre su relación con el entorno y su diferencia con éste " (31). 

En el Diagnóstico Organizacional se trata de conocer 

a fondo la Organización, sus principales problemas y sus fortalezas y debilidades 

para hacer frente a algún objetivo de cambio deseado. Es importante tener 

presente que el Diagnóstico Organizacional es parte del proceso de intervención, 
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de tal manera que si no existe una real voluntad de cambio en la alta gerencia es 

preferible no iniciar esta jase, porque una vez desatadas las expectativas será 

imposible volver a fojas cero. 

La Intervención, trata de la planificación y puesta en 

práctica de los cambios propuestos. Es conveniente tanto la participación de 

agentes de cambios externos como internos a la Organización. La formación de 

equipos de trabajo crea las bases para que el DO sea pane del proceso 

permanente de autorreflexión de la Organización. 

La Evaluación permite recoger datos para conocer 

el estado actual de la organización, comparándola con los objetivos deseados. Si 

se requieren cambios se repite el ciclo, de manera continua, siendo pane del 

proceso de autorTejlexión de la Organización. 

Cualquiera que sea el grado de cambio alcanzado a 

partir del DO, solo será exitoso en la medida que surge como un f enómeno 

Emergente, es decir, que surge de la estructura misma de la Organización, las 

cuales posibiliten reiniciar el proceso de cambio, reconociendo jonalezas y 

debilidades del mismo, estableciendo un plan de acción y evaluando 

progresivamente el cambio experimentado. Solo a5[ la Organización será capaz de 

incorporar la innovación como elemento dinamizador. 

Dentro del DO, están los estudios de Clima 

Organizacional, que permiten dar cuenta de fenómenos globales y que al mismo 

tiempo sea lo suficientemente simples como para poder servir de orientación a 

trabajos prácticos de intervención en las Organizaciones. 
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2.- Clima Laboral en una Organización: 

EL concepto de Clima remite a una serie de aspectos 

propios de La Organización. Se trata de un concepto multidimensional, por lo que 

se puede sostener que el Clima constituye La "personalidad " de la Organización 

. El Clima de una Organización es entendido habitualmente como medio interno, 

vale decir, en él se pone atención a variables y factores internos de la 

organización y no a factores del entorno en que la Organización se encuentra 

inmersa. 

El concepto de Clima Organizacional, se refiere a " 

las percepciones compartidas por los miembros de una organización respecto al 

trabajo, el ambiente físico en que éste se da , las relaciones interpersonales que 

tienen lugar en tomo a él y las diversas regulaciones fonnales que afectan a dicho 

trabajo" (32). 

Al ser la Organización un Sistema Autopoiético de 

decisiones, los miembros de la Organización no constituyen los elementos del 

sistema organizacional, sino parte de su ambiente : su Ambiente Interno. El 

Clima, en esta perspectiva , ha de ser entendido como el conjunto de apreciaciones 

que los miembros de la organización tienen de su experiencia en y con el Sistema 

Organizacional. El Clima puede construirse como una Autorreflexión de La 

Organización acerca de su devenir. La experiencia organizacional que tienen los 

miembros es autoobservada por éstos, que La evalúan colectivamente. Esto 

significa que el Clima Organizacional es una autorreflexión de los miembros de 

la organización acerca de su vinculación entre si y con el Sistema Organizacional. 

En los casos en que Las Organizaciones ven afectado 

su decidir por el Clima o en los casos en que se adaptan a decisiones motivadas 

por el Clima ha pasado a constituirse en partes de la Autorreflexión del Sistema 

Organizacional. 
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Características del Clima Organizacional: 

l.- Las variables que definen el Clima son aspectos que guardan relación con 

el ambiente laboral. 

2.- El Clima de una organización tiene una cie1ta permanencia o estabilidad, 

a tan sólo que una Organización se vea afectada por cambios bruscos e 

inevitables. 

3. - El Clima Organizacional ti_ene un fuerte impacto sobre el comportamiento 

de los miembros de la organización , es así como un clima positivo puede 

llevar a la participación de los miembros de la organización y como un 

clima negativo puede dificultar la conducción de cambios en la 

Organización. 

4. - El Clima Organizacional afecta el grado de compromiso o identificación 

de los miembros de la organización con ésta. 

5.- El Clima Organizacional es afectado por diferentes variables estructurales. 

Estas variables a su vez pueden ser también afectadas por el Clima ( 

reciprocidad ). 

6.- El Clima Organizacional es afectado por los comportamientos de los 

miembros de la organización y, a su vez, afecta dichos comportamientos 

y actitudes. 

7.- Un mal Clima Organizacional puede ser detectado a partir de cienos 

indicadores observables, como son el ausentismo y/o rotación excesiva. 

Por lo tanto, para superar estos fenómenos será necesario realizar cambios 

en las variables que configuran el Clima Organiz.acional. 

8.- Para que el cambio de Clima Organizacional sea duradero y efectivo en el 

tiempo, es necesario que se produzcan cambios en más de una variable en 

el estudio, de tal modo de conseguir que el Clima Organizacional se 

estabilice en una nueva configuración. 
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Con las características anteriormente señaladas, 

podemos decir que el Clima Organizacional es uno de los aspectos más relevantes 

al interior de una organización, y, por lo tanto, es considerado como un elemento 

de importancia para el estudio de éstas. Esto se debe a los cambios que han 

afectado a las economías de todos los países en los últimos años, lo que ha traído 

una nueva visión del factor humano, en que se asocia a la persona como factor 

productivo o económico. Con el concepto de " Capital Humano "_,propuesto por 

Theodor Schulz, Premio Nobel en 1990 (33), se establece que los atributos 

personales constituyen el valor agregado del desarrollo económico y productivo. 

En la actualidad, de alguna manera debe resolverse el problema de cómo alcanzar 

los objetivos de la organización a través del personal que se dispone. No en vano, 

Chruden y Sherman, dos grandes expertos en lo relativo a Administración de 

Personal, nos dicen que " la liberación del potencial humano mediante el 

proceso motivacional dependa mucho de la existencia de la.tt condiciones o del 

Clima adecuado en la Organización " (34). De lo anterior se concluye la 

importancia del estudio de Clima Organizacional para alcanzar los objetivos 

individuales y organizacionales , de ahí que los primeros estudios se remontan a 

1930 con Kurt Lewin. 

Litwin y Stringer, 1968, han sido quienes más han 

aportado al tema de Clima Organizacional, tanto en el terreno teórico como 

práctico. Las característica.tt del Sistema Organizacional generan. un determinado 

Clima Organizacional, que a su vez tiene repercusión sobre las motivaciones de 

los miembros de la organización y su comportamiento. Estos autores definen 

Clima Organizacional como " un conjunto de propiedades medibles del medio 

ambiente del trabajo, percibidas directa o indirectamente por las personas que 

trabajan en la organización y que influencian su motivación y comportamiento " 

(35). 
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r-J 
Estos autores, elaboran un instrumento para medir 

Clima Organizacional, el cual está compuesto por 9 dimensiones que a 

continuación se explfcitan : 

"a) Estructura: Percepción o sentimiento que tienen los empleados, acerca de las 

restricciones en el grupo; de cuantas reglas, regulaciones y procedimientos 

existen, de si hay un énfasis en las conductas regulares, o si hay una 

atmósfera más liberal o informal. 

\, b) Responsabilidad: percepción de ser su propio jefe y no tener que doble-chequear 

toda dedsión propia, cuando uno tiene un trabajo que hacer, saber que es 

su trabajo. 

e) Recompensa: percepción de estar siendo recompensado por un trabajo bien 

hecho, de sí el énfasis está en las recompensas positivas más que el castigo; 

la equidad percibida en relación al sueldo y a las políticas de promoción. 

~d) Riesgo: dice relación con el sentido de riesgo y desafios existentes en el trabajo 

y en la organización; de sí hay un énfasis en tomar riesgos calculados o si 

el "ir a lo seguro ."es el mejor modo de operar. 

e) Calidez: el sentimiento de un con1pañerismo generalizado que prevalece en la 

atmósfera del grupo de trabajo; sí el énfasis está puesto en el aprecio de 

las personas,· de la prevalencia de grupos sociales amigables e informales. 

~j) Apoyo: la percepción de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados 

en el grupo; de sí el énfasis está en el apoyo mutuo, tanto desde arriba 

como de abajo. 

g) Estándares: se refiere a la percepción de la importancia implícita o explícita de 

las metas y estándares de desempeño, el énfasis es el hecho de realizar un 

buen trabajo, el desafio representado por los objetivos y metas personales 

y grupales. 
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~- h) Manejo de conflictos: el sentimiento que los gerentes y otros trabajadores 

quieran escuchar otras opiniones distintas a las propias, de SÍ el énfasis es 

adecuado en el ventilar los problemas más que minimizarlos, o 

sencillamente ignorarlos. 

i) Identidad: el sentimiento de que uno pertenece a la compañia y que se es un 

miembro valioso del equipo de trabajo,· de la importancia que se asigna a 

este tipo de espíritu o ideas 11 (36). 

Posteriormente a Litwin y Stringer, diversos teóricos 

continuaron los estudios de Clima Organizacional. A continuación mencionaremos 

las dimensiones consideradas por cada uno de ellos: 

11 a) Friedlander y Margules (1969): 

- Falta de compromiso. 

- Obstáculo. 

- Intimidad. 

- Aislamiento. 

- Enfasis en la producción. 

- Confianza. 

- Consideración. 

b) Canznhell y Col (1970 ): 

- Autonomfa individual. 

- Estructura. 

- Orientación en la recompensa. 

- Consideración, calidez y apoyo. 

e) Gavin y Home (1975) (37): 

- Claridad y eficiencia de estructura. 

- Obstáculo. 

·- Recompensa. 
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-Espíritu. 

- Confianza de la gerencia y consideración. 

- Desafio y riesgo " 

d) "James y Iones 0979) (38): 

Categoría Nro 1 : características de trabajo y de rol. 

- Ambigüedad del rol. 

- Conflicto del rol. 

- Autonomía de trabajo. 

- Variedad de trabajo. 

- Importancia de trabajo. 

- Retroalimentación de trabajo. 

- Desafio de trabajo. 

- Presión de trabajo. 

- Eficiencia del trabajo proyectado. 

- Nonnas de trabajo. 

- Oportunidades para tratar con otros. 

Categoría Nro. 2 : Características del Liderazgo. 

-Apoyo. 

- Enfasis en las metas. 

- Facilitación en el trabajo. 

-Facilitación en interacción. 

- Planeamiento y coordinación. 

- Interacción hacia arriba. 

- Confianza hacia el supervisor. 

- Confianza hacia los subordinados. 

Categoría Nro. 3: Características del Grupo de Trabajo. 

- Cooperación del grupo de trabajo. 

-Reputación de efectividad. 

- Espíritu del grupo de trabajo. 

- Amistad y validez del grupo de trabajo. 
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Categoría Nro. 4 : Características de la Organización y los subsistemas. 

- Apenura de expresión. 

- Comunicación organizada. 

- Cooperación interdepartamental. 

- Conflicto de metas y objetivos organizacionales. 

- Ambigüedad de la estructura organizacional. 

- Aplicaciones consistentes de la polftica organizacional. 

- Espíritu organizacional. 

- Planeamiento y efectividatl. 

- Justicia y objetividad de los procesos de recompensas. 

- Oportunidades para el crecimiento y progreso. 

- Conciencia de las necesidades y problemas de los empleados " . 

e) N. C. Battis (1980> : 

- Expectativa organizacional. 

- Conflicto vis cooperación. 

-Relaciones sociales. 

- Relación entre desempeño y recompensa. 

- Presión. 

- Restricciones. 

- Flexibilidad e innovación. 

- Conocimientos de resultados. 

- Responsabilidad. 

- Normas. 

- Claridad organizacional . 

j) "Haloin y Crofts (39): 

-Espíritu. 

- Consideración. 

- Supervisión. 

- Distanciamiento. 

-Desempeño. 

- Imposición. 

-Empuje. 
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g) Camphell y Dunnette : 

- Autonomía individual. 

- Estructura. 

- Orientación de la recompensa. 

- Consideración, calidez y apoyo " 

h) " Forehand y Gilmer (40): 

-Tamaño y estructura. 

- Estilo de dirección. 

- Complejidad del sistema. 

-Dirección de metas. 

- Redes de comunicación " 

Teniendo en cuenta lo anterior, se han identificado 

cuatro factores comunes en los estudios de clima organizacional : 

l. - " Autonomía individual e identidad. 

2.- Grado de estructura impuesta sobre el cargo. 

3. - Orientación hacia la recompensa. 

4.- Consideración, calidez y apoyo " (41). 

Las investigaciones de Litwin y Stringer son clásicas, 

al ser los primeros en formular que el Clima refleja la atmósfera del lugar de 

trabajo y ser , a la vez, un variable íntervíniente en el contexto Organízacional, 

y que cobra fuerza a partir de la década de los '80, por ser capaz de explicar la 

relación entre /a.r¡ características de la organización y el comportamiento de sus 

miembros. 
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3.- Diferenciación de Conceptos · Clima Organizacional- Satisfacción 

Laboral-Cultura Organiz.acional. 

Dada la globalidad de conceptos de Clima y su visión 

holfstica de la organización, tiende a ser confundido con otros conceptos presentes 

en las organizaciones, como son Satisfacción Laboral y Cultura Organizacional. 

A.- Clima Organizacional y Satisfacción Laboral: 

Dado la importancia alcanzada por los estudios de 

Clima Organizacional en la década del 70, comenzó asimismo una controversia 

entre éste concepto y Satisfacción Laboral, la cual se mantiene hasta hoy día, 

relacionándolos y utilizándolos indistintamente. 

Satisfacción Laboral se entiende como el proceso 

donde los individuos satisfacen sus necesidades individuales en una Organización 

y a Clima Organiz.acional como la percepción de las características del Sistema 

Organizacional, generando un determinado Clima (positivo o negativo) que 

repercute sobre las motivaciones y el comportamiento de los individuos, y que 

afecta a ésta. 

El teórico Schneidery col (1975) hace una distinción 

clara entre ambos conceptos; propone que Clima Organizacional es 

conceptualizado como " una característica de la Organización en la cual es 

reflejada la descripción de los empleados en torno a las polfticas y condiciones 

existentes en el medio ambiente laboral. En tanto, Satisfacción Laboral es 

conceptualizado como una respuesta afectiva de los individu.os en la cual es 

reflejada la evaluación de todos los aspectos sobresalientes de su trabajo y la 

Organización " (42). 
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En conclusión se desprende que Clima Organizacional 

es una descripción de experiencias organizacionales, en tanto que la satisfacción 

Laboral es una evaluación afectiva de dichas experiencias. (Ver cuadro N° 1) 

CUADRO 

CLIMA 
ORGANIZACIONAL 

Descripción de los miembros 
en torno a las pol¡ticas, 
práctica y condiciones 
existentes en el Medio 
Ambiente Laboral 

Pennite explicar la relación 
entre las características de 
de la organización y el 
comportamiento de los 
individuos. 

El Clima Organizacional 
influye sobre la motiva­
ción, y por ende, en la 
conducta de los miembros. 

El mejoramiento del Clima 
Organizacional produce una 
mayor productividad en la 
Organización. 

SATISFACCION 
LABORAL 

!Evaluación afectiva de los 
miembros de la organización 
en torno a aspectos 
sobresalientes de su trabajo 
~~ la organización. 

Un estudio de satiJjacción 
!permite detectar el nivel 
de satisfacción o insa­
tisfacción de necesidades 
individuales. 

La satisfacción esta influencia­
da por la Motivación individual 

_ la cual está relacionada a expe­
riencias y expectativas individua­
les que en síntesis son fas 
necesidades. 

La Satisfacci9n Laboral no 
necesariamente lleva a una 
mayor productividad. 
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B.- Clima Organizacional y Cultura Organizacional: 

El concepto de Cultura Organizacíonal ha sido 

definido y utilizado de muy diversas maneras. Edgar Schein define la Cultura de 

una Organización a las " presunciones y creencias básicas que comparten los 

miembros de una organización .. . . define la visión que los miembros de la 

organización tienen de ésta y de sus relaciones con el entorno y han sido 

aprendidas como respuesta a los problemas de subsistencia en el entorno y a los 

propios de la integración de la organización "(43). 

La Cultura Organizacional extrae parte importante 

de sus premisas de la sociedad en que la Organización se encuentra inserta; para 

Rodríguez, la Cultura debe ser entendida como el " conjunto de premisas básicas 

sobre las que se construye el decidir organizacional, y éstas no se ven como 

contingentes, sino necesarias a la organización " (44). 

La relación establecida entre estos dos conceptos es 

por una parte, que la Cultura Organizacional ayuda a los individuos a definir lo 

que es psicológicamente importante y, por otra, permite hacer juicios de sus 

experiencias laborales. Las investigaciones del Clima se han centrado en 

dimensiones o fases de las políticas y actividades que caracterizan un fenómeno 

organizacional. 

La Cultura Organizacional "orienta al recién llegado 

en las relaciones interpersonales y les permite inferir, por ejernplo, que aquellas 

conductas que son aparentemente poco amistosas no son indicadores de un clima 

hostil, sino producto de una diferencia individual " (45). Además la Cultura 

Organizacional influye sobre el medio ambiente laboral objetivo, que es el material 

de la percepción de Clima. (Ver cuadro N° 2). 
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CUADRO 

CLIMA 
ORGANIZACIONAL 

Se caracteriza por ser 
relativamente durable en 
una organización. 

Vnvolucra algunos de los 
elementos de la cultura, 
en términos de la 
realidad 01ganizacional, 
!,pero es de menos 
!,profundidad. 

Son las percepciones 
que tienen los individuos 
de su ambiente laboral 

CULTURA 
ORGANIZACIONAL 

Se caracteriza por ser 
altamente durable en 
una orgmJización 

Es una interpretación social 
de fa Historia de la 
01ganización, está relacio­
nado con el pasado de 
ella. 

Son los valores y suposi­
ciones del Por Qué de las 
actividades y conductas 
de .las percepciones del 
ambiente laboral. 

Por último es necesario afirmar que tanto Clima y 

Cultura Organizacional son tópicos complementarios. Clima Organizacional son 

las percepciones que los individuos tienen del Ambiente Laboral, en tanto que la 

Cultura son los valores y suposiciones ~el por qué de las actividades y conductas 

paniculares que existen de tales percepciones, es por esta razón , que mientras 

más acentuados sean los valores y creencias de los miembros de la Organización 

más fuerte será la Cultura y mayor será la influencia sobre el Clima 

Organizacional. • 
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4.- Clima Laboral e Investigación - Acción: 

Los Sistemas Organizacionales se constituyen de 

elementos pasajeros, vale decir, decisiones que van estructurando el decidir 

organizacional, a partir de la relación sistema! entorno, de tal modo que es posible 

que en un lapso relativamente corto de tiempo, la Organización haya cambiado. 

Para lograr el cambio es necesario intervenir una 

organización, pero previo a esto se requiere la realización de un Diagnóstico, el 

cual debe ser comprendido como un proceso pennanente y de autoobservación de 

los Sistemas Organizacionales. 

La Autoobservación de un Sistema Social es un 

momento esencial para la Autopoiésis de la Organización y el Diagnóstico 

Organi.zacional podría llegar a ser parte de esta autoobservación. Para ello, se 

requiere que el diagnóstico sea un Autodiagnóstico que involucre las instancias de 

decisión del Sistema Organizacional. Sin embargo, la Autoobservación presenta 

puntos ciegos, que deben ser enfrentados a través de un Observador Externo. 

Entonces el Autodiagnóstico se ve complementado con el Diagnóstico Externo, 

configurando UJZ proceso de co-diagnóstico, en el cual se superen mediante el 

diálogo, los puntos ciegos de la observación. Un Diagnóstico Externo puede 

transformarse en un Autodiagnóstico en la medida que sea validado internamente, 

es decir, sea una imagen verdadera de la Organización. 

Entonces, para que el Diagnóstico Organizacional 

llegue a fonnar parte del proceso autorrejlexivo del Sistema Organizacional es 

necesario: 

l .- " que el diagnóstico se incorpore como proceso evaluativo constante de la 

organización, 
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2.- que el diagnóstico sea un proceso ca-evaluativo, en que participen tanto 

evaluadores internos como externos a la organización, y 

3.- que el diagnóstico sea considerado como premisa del decidir organizacional 

por las instancias que adoptan decisiones en él rr (46). 

Dado que las Organizaciones son Sistemas 

Autorreferentes y, el Diagnóstico un proceso pennanente, se estima necesario 

definir con metodología de trabajo la Investigación-Acción_, pues ésta se 

fundamenta por: 

l.- Epistemológicamente proviene de la Fenomenología, como un método de 

cambio, de acción. 

2.- Así como el Diagnóstico es comprendido como un proceso permanente, la 

Acción es parte del "proceso de autorreflexión de la organización, aquel 

donde la organización construye y reconstruye su identidad a partir de la 

reflexión sobre su relación con el entorno y su diferencia con este ... , por 

lo tanto, la intervención organizacional trata de planificar y poner en 

práctica los cambios propuestos" (47), pero sin olvidar, que en los 

sistemas autopoiéticos las decisiones no consideradas, no son desechadas, 

sino suspendidas, lo que implica que en una organización, las decisiones 

de cambio que han sido suspendidas pueden ser reconsideradas, lo que 

permite ver la acción como un proceso flexible. 

3.- El Diagnóstico con la Intervención, son vista como un proceso constante 

de evaluación, porque penniten determinar si es pertinente hacer 

modificaciones, retomando decisiones suspendidas, lo cual nos lleva a 

comprender la evaluación también como un proceso permanente. 

Debido a las características de la Investigación­

Acción, es posible que sus etapas no tengan una secuencia acostumbrada y que, 

por lo mismo, resulten menos sistemáticos que cualquier proceso habitual de 

intervención organizacional. 
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Los pasos que el Investigador detennina, son una 

fonna de presentar de manera ordenada los procesos dinámicos y complejos que 

viven las organizaciones. Estos pasos tienen lugar en el tiempo y constituyen un 

ciclo que se repite, de tal modo que a cada Evaluación sigue una nueva Acción 

planificada, un nuevo Diagnóstico y, así sucesivamente. 

Una Organización es un sistema y el Diagnóstico 

constituye una perturbación que gatillará cambios estructurales en éste. Esto -en 

términos sistémicos- quiere decir que la organización se modificará al ser objeto 

del diagnóstico. Su estructura variará y, por lo tanto, a partir de ella serán 

posibles comportamientos que antes no eran posibles y se impedirán otros, que 

antes podrían ser considerados como naturales. 

En este sentido, un estudio de Clima Laboral no sólo 

constituye una investigación sino que también una intervención, del momento que 

se toma la decisión de realizar una encuesta de Clima Organizacional. El 

resultado de todo esto, es que la Organización no vuelve a ser la misma, luego de 

un diagnóstico. 

Asimismo, dado la complejidad y globalidad del tema 

de clima, es necesario que el Interventor desarrolle una planificación dirigida a 

diferentes ámbitos de la organización, la cual deberá estar permanentemente 

retroalimentada por procesos de investigación, vale decir, evaluar sí las decisiones 

tomadas han sido adecuadas a la estructura del sistema organizacional en que se 

está interviniendo, de modo tal de aplicar constantemente el principio "decisiones 

no elegidas no son negadas, sino simplemente suspendidas". 
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A.- Investigación-Acción y Estudio de Clima Organizacional en una 

Empresa Privada de la V Región. 

La Encuesta de Opinión aplicada a fines de 1992, 

estuvo dirigida a medir el Clima Organizacional de la Empresa. El estudio 

comprendía una serie de variables de las cuales se derivaron dimensiones, 

indicadores. Las variables fueron las siguientes: 

l .- Compañia 

2.- Jefatura 

3.- Remuneración 

4.- Desarrollo/ Capacitación 

5.- Trabajo 

6.- Condiciones de Trabajo 

7.- Beneficios 

8.- Efectividad Operacional 

9. - Canales de Participación 

1 O.- Organización! Comunicación 

Las variables fueron investigadas a través de 62 

preguntas cerrada acerca de la estructura de la Organización , donde las personas 

debieron usar como formato de escala de respuestas 6 alternativas. Cada respuesta 

tuvo un valor de 10, 8, 6, 4, 2, O puntos, respectivamente, y a través de un 

software diseí'lado por la Empresa, que pennitió obtener los resultados en fonna 

inmediata, clasificándolos en las 3 categorías establecidas. como Favorable, 

Neutro y Desfavorable y Sin Respuesta. Es decir: 

Muy Bueno FAVORABLE 

Bueno FAVORABLE 

Regular NEUTRO 

Malo DESFAVORABLE 

Muy Malo DESFAVORABLE 

No sabe SIN RESPUESTA 
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De lo anterior , se desprende la determinación de un 

Clima Laboral Favorable, Neutro o Desfavorable. 

El Plan de Análisis de la Encuesta estuvo dirigido a 

analizar el Clima Laboral desde una perspectiva sistémica, realizando un análisis 

tanto global como por subsistemas, siendo una fonna para descubrir las 

caracterfsticas en que se relacionan los diferentes departamentos y subdivisiones 

de la Empresa entre sl y con la Organización global. En este contexto interesaba 

entender la percepción de cada uno de los depa1tamentos, como la percepción 

global de la Empresa y cómo cada uno de los departamentos la perciben, a través 

de cada una de las variables consideradas en el estudio, de tipo descriptivo, y en 

que se utilizaron técnicas cualitativas y cuantitativas. 

La Encuesta abarcó a toda la Empresa, exceptuando 

a los Gerentes, Jefes de Area y de Departamentos, haciendo un total de 188 

encuestadas de un total de 220 personas. 
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5.- Planificación Estratégica de los Recursos Humanos: 

Lawrence y Lorsch, sostienen que " no existe una 

mejor fomza de organización ", valida para todas las circunstancias. La 

Organización debe ser diseñada para obtener en la mejor forma posible sus 

Objetivos Estratégicos, y en ese sentido la estructura de la organización debe ser 

una consecuencia de su Estrategia. Para que una Organización funcione 

eficamzente, es necesario que se integren tres elementos: 

l.- Misión y Estrategia: la organización tiene una razón de ser, medios para 

usar el dinero, material, información, y gente para llevar a cabo la misión. 

2.- Estructura Org,anizacional: la gente es organizada para cumplir la misión 

de la organización y desempeñar las tareas necesarias. 

3. - Manejo de los Recursos Hunzanos: la gente es reclutada para ingresar a 

la organización a fin de desempeñar los cargos definidos por la división del 

trabajo. El desempeño debe ser controlado y deben darse recompensas 

para mantener productivas a las personas. 

Estos tres elementos, constituyen una nueva visión en 

el manejo estratégico general de las organizaciones, en el cual el Recurso Humano 

debe ser parte . La estrategia es definida como un proceso en virtud del cual se 

fijan la misión y los objetivos básicos de la organización y la utilización de los 

recursos para alcanzar estos objetivos propuestos. La estructura, a su vez, refleja 

la organización del trabajo de las distintas áreas, funciones y responsabilidades 

y la distribución del poder a través de esta estructura de papeles y funciones. Por 

lo tanto, la estructura de una organización deriva de su estrategia, siendo una 

consecuencia de los requerimientos y no un punto de partida, un dato desde el 

cual debería partir cualquier intento de definición de la estrategia. A lo anterior, 

cabe agregar, la influencia del Recurso Humano, que condiciona los aspectos 

culturales, normativos y valóricos de una organización. 
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Hax y Majluf afirman que, en alguna medida, la 

Cultura de una organización condiciona su Estrategia y ésta, a su vez, dete1mina 

los elementos básicos de la Estructura. Enfatizan la necesidad de establecer 

"concordancia entre la cultura, la estrategia y la estructura de toda 

organización" (48). Aunque las organizaciones son dinámicas, la coherencia entre 

los elementos señalados es una condición sine qua non de una organización 

efectiva. 

Para diseñar una organización, según los autores 

anterionnente se11alados, es conveniente seguir los siguientes pasos: 

l.- "Definir una Estructura Organizacional básica, que representa la división 

principal de los negocios en que se encuentra la organización. El orden 

jerárquico revela las prioridades que asignan los ejecutivos a las 

actividades centrales de la organización. 

2.- Definición detallada de las Estructura Organizacional, que significa 

establecer las funciones operacionales especificas que hacer en la 

organización. 

3. - Especificar un Balance entre la Estructura Organizacional y los procesos 

de gestión: planificación, control de gestión, comunicación e información, 

y los sistemas de gestión de Recursos Humanos y de recompensas "(49). 

En la práctica, estas fonnas funcionales, divisionales y matriciales nunca 

se dan puras, las organizaciones operan con fonnas hfbridas, con una 

forma dominante e incrustaciones de otras. 
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La Estructura Organizadonal debe cumplir dos roles 

principales, que son los siguientes: 

l.- "Apoyo a la implementación de planes estratégicos. 

2.- Facilitación de la conducta nomzal de las actividades de la 

organización rr (50). 

Los cambios internos y externos (fuerzas políticas, 

económicas y sociales ) exigen a la organización continuos ajustes de la 

estructura, de lo contrario, es posible que la organización vaya perdiendo sus 

potencialidades y deba ser evaluada. Una estructura requiere de cierta .flexibilidad 

para poder responder adecuadamente a nueva demandas y exigencias, tanto 

estratégicos como operacionales. Los siguientes, son algunos de los posibles 

síntomas de una estructura organizacional inadecuada: 

" Falta de op01tunidades para el Desan·ollo Ejecutivo. 

Escasez de tiempo para el pensamiento estratégico. 

Clinza de trabajo demasiado conflictivo, que puede ser un indicador de la 

falta de un balance adecuado entre la estructura y los procesos . 

Falta de definición en la planificación de los negocios, olvido de mercados 

particulares, y de maximizar crecimiento y beneficios. 

Falta de coordinación entre los departamentos o áreas de una empresa, lo 

cual indica una falla en los mecanismos de integración. 

Duplicación excesiva de funciones en distintas unidades de la empresa, lo 

que es producto de una inadecuada diferenciación de tareas. 

Bajo rendimiento de Beneficios y bajas e.xpectativas de retornos. En este 

caso se requiere una visión de la estructura organizacional. La Empresa 

deberá replantearse su estrategia y adoptar una nueva estructura, adecuada 

a esta estrategia " (51). 
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La Gestión Estratégica debe buscar, además, un 

desarrollo permanente, lo que implica Aprendizaje Organizacional y, Capacitación 

y Desarrollo para los miembros de una Empresa. 

El Aprendizaje Organizacional está en función de la 

interacción entre una persona y la organización que aprende y el ambiente en el 

cual se encuentra dicha persona. El aprendizaje es básicamente un fenómeno de 

comunicación, de interacción que exige inevitablemente la presencia de otros. Por 

lo tanto, es un proceso de reestructuración constante de lo aprendido a partir de 

los elementos significativos de la organización (Cultura Organizacional ). A partir 

de estos se genera una estructura cognoscitiva que tiene por objeto representar 

relaciones significativas entre personas. De esta forma, el Aprendizaje 

Organizacional, en la medida que construye y reconstruye lo significativo para la 

organización, es un instrumento de Desarrollo Organizacional y por ende del 

Cambio Organizacional. 

Por su parte, la Capacitación juega un papel 

fundamental en el proceso de " especialización y entrenamiento del Recurso 

Humano ", se debe capacitar al personal no sólo para generar mayor eficacia, 

eficiencia y productividad, sino que además para que el trabajador logre un 

amplio conocimiento de lo que ocurre en la organización, de modo que pueda 

comprender y valorar su trabajo individual, ampliar sus potencialidades para 

aspirar a mayores responsabilidades en un clima de creatividad y cambio. 

La Organización debe ser capaz de integrar a todos 

sus miembros y de lograr impartirles una Visión Estratégica compartida que se 

base en valores consensu.ales. Para conseguir esto, se hace necesario compartir, 

gravar y difundir una visión de la Empresa, que implica una definición de 

objetivos para la organización total. Esta visión de la organización incluye: la 

misión, la segmentación de negocios, la integración horizontal y vertical buscada, 

la filosofia corporativa y otros temas estratégicos de carácter crítico. 
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Para lograr una Visión Organizacional que se 

desprenda de una Planificación Estratégica, se requiere de dos procesos 

complementarios: 

l.- " Adecuada utilización de los procesos administrativos: investigación, 

planificación, control, gestión de Recursos Humanos, sistema de 

información y comunicación. La Estructura Organizacional debe reflejar 

la visión de la organización en términos de las selecciones que han sido 

hechas para definir las unidades, la asignación de la autoridad y 

responsabilidades, los mecanismos de coordinación, etc. 

2.- Adecuada comprensión y uso de los procesos informales. Se trata de las 

relaciones con los líderes naturales y el reconocimiento y desarrollo de los 

procesos polfticos de poder, asf como también de los mecanismos 

psicológicos que afectan el comportamiento: expectativas, empatia, 

obediencia,etc. "(52). 

El siguiente cuadro, gráfica las relaciones entre los 

diferentes elementos de Gestión Estratégico, según el planteamiento de Hax 

y Mayluf (Ver cuadro N° 3) 

De él se desprende, no sólo las interrelaciones entre 

ellos, sino que adernás se configura el Clilna Organi.zacional de la Empresa y lo 

que es mas arraigado en una organización, la Cultura Organi.zacional. 

La Cultura ofrece la identidad de la organizacional 

y garantiza la transmisión de creencias compartidas por los miembros de la 

organización a los nuevos integrantes a ella. En la Cultura descansan las fuerzas 

de la organización y, también en ella, se encuentran las resistencias y la inercia 

necesaria para evitar que la organización se aparte bruscamente de su estado 

normal. Es por ello, que la estrategia de una organización debe apoyarse en su 

Cultura. 
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Finalmente, es necesario destacar, la influencia de 

estos procesos formales e informales que intentan influir en su comportamiento. 

Como resultado de todo esto, se genera un Clima que puede favorecer al logro de 

los objetivos particulares y los de la organización (Doble Contingencia ). La 

Gestión Estratégica deberá crear las condiciones para pemzitir una adecuada 

concordancia entre ambos objetivos (Disminución de Complejidad). 
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2.- IDENTJFICACION Y DESCRIPCJON DE LOS 

RESULTADOS ENCUESTA DE OPJNION DEL CLIMA 

ORGANIZACIONAL DE LA EMPRESA. 

A.- Introducción: 

En el estudio de Clima Organizacional realizado por 

la Empresa (Planta Viña del Mar) en 1992, como un paso en su decidir 

organizacional tuvo un Carácter de Exploratorio , por cuanto se hizo necesario 

investigar y detectar las características que asumían las variables propias de la 

organización: 

-Compañía 

-Jefatura 

- Remuneración 

- Beneficios 

- Desarrollo/ Capacitación 

- Trabajo 

- Condiciones de trabajo 

- Efectividad operacional 

- Canales de participación 

- Organización/ Comunicación 

lo que pemzitió identificar un conjunto de factores potencialmente significativos de 

la Empresa. También tuvo Carácter Descriptivo~ ya que los estudios de Clima 

Organizacional no pretenden explicar variables ni la correlación de las mismas, 

sino que detemzinan la "personalidad " de la empresa en un momento dado como 

asimismo conocer el ambiente interno de la organización. 

El estudio de Clima Organizacional tuvo como 

Unidad de Análisis al trabajador con contrato indefinido de la Empresa. El 

Universo estuvo conformado por todos los trabajadores, es decir, 220 persona.<;, 

de las cuales 216 eran hombres y 4 mujeres. Al momento de la encuesta, fue 

respondida por 185 personas representando al 83% del universo, los cuales se 

distribuye en 4 lugares geográficos distintos: 
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-Planta 

-Sucursal 

- Depósito La Calera 

- Depósito San Felipe. 

El estudio no consideró extraer una Muestra del 

Universo, debido a la necesidad de conocer la percepción de la totalidad del 

Entorno Interno hacia la Organización, lo cual fue establecido con una decisión 

gerencial para todas las Plantas a lo largo del país. 

Las Técnicas de Recolección de Datos utilizadas 

en la encuesta fueron de tipo cuantitativo y cualitativo. En primer lugar, el 

Cuestionario como elemento único y central , con las características de anonimato 

y confidencialidad. En cuanto a la forma en que fue administrada la encuesta, 

ésta fue aplicada en el lugar de trabajo, a cargo de los Jefes de Areas y 

Departamentos. 

En segundo lugar, en el Análisis Cualitativo de la 

encuesta en Julio de 1993 se utilizó reuniones de discusión grupal y análisis de 

contenido de cada una de las preguntas consideradas en el cuestionario, a cargo 

de cada Jefe de Area o Departamento el cual tenía la responsabilidad de presentar 

en forma escrita las conclusiones y sugerencias al Gerente de Planta. Es 

importante de señalar que en este proceso denominado Ca-Diagnóstico, no se 

hicieron entrega de los resultados cuantitativos a los trabajadores. 

El Plan de Análisis del estudio de Clima 

Organizacional de la empresa consistió en la presentación de los resultados 

cuantitativos por: 

- Total Empresa, de acuerdo a las variables estudiadas 

- Total Areas. 
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En el análisis Cualitativo, los trabajadores debieron 

concluir a través de Fortalezas a todas aquellas preguntas que consideraban 

positivos o que se presentaban en la organización y como Debilidades a todas 

aquellas que consideraban negativos o no se presentaban en l.a Empresa. En 

algunas áreas los trabajadores no entregaban ninguna opinión al respecto, 

estableciéndose la categoría Sin Comentarios . 

B.- Identificación de Resultados: ( Ver Anexo N° 1 ) 

A continuación se presentarán los resultados del 

estudio de Clima Organizacional, tanto Cuantitativos ( representados en 

porcentajes) como Cualitativos, conjuntamente, utilizándose para ello gráficos de 

sectores y de barras. 

En los gráficos de sectores se destaca el aspecto 

Favorable de cada variable. 

En los gráficos de ba"as se identificará a cada 

variable con un número para un mejor orden de presentación gráfica, siendo el 

siguiente: 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 
JO 

VARIABLE 

Compañía 
Jefatura 
Remuneraciones 
Desa"ollol Capacitación 
Trabajo 
Condiciones de Trabajo 
Beneficios 
Efectividad Operacional 
Canales de Panicipación 
Organización 
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C.- Descripción de Resultados: 

l.- Presentación de Resultados Total Empresa, por Variables 

Variable Compañía-Gr(¡jico N° 1 

Según los resultados Cuantitativos , se puede señalar que la variable Compaíiía 

es percibida como Favorable con un 65,5%, destacando el porcentaje de Neutro 

con un 22,7%, dando en conjunto un total del 88,2%. El Desfavorable solo 

alcanzó el9J%. 

Si observamos los resultados cualitativos producto del análisis, existe una alta 

disconjonnidad con el Principio Recurso Humano N° 1, es decir, el Recurso 

Humano es lo más importante para la Empresa, lo cual es expresado en todas las 

Areas. 

Variable Jefatura-Gr(¡jico N° 2 

En los resultados, esta variable presenta una percepción Favorable de un 68,4% 

y de Neutro un 20,4%, dando en conjunto un total del 88,8%, siendo muy bajos 

los porcentajes de Desfavorable y Sin Respuesta. 

De los resultados Cualitativos , se desprenden 2 Fortalezas, la favorable 

percepción de la labor realizada por el Gerente de Planta y Jefaturas de Areas o 

Departamentos. Sin embargo, se encuentran Debilidades importantes como son la 

falta de confianza, falta de entrega de información y de oportunidades de 

participación en aspectos relacionados Jefe-Subordinado. 
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Variable Remuneraciones-Gr{¡fico N° 3 

Esta Variable presenta la percepción Favorable más bajas del estudio con sólo un 

42,8%. El Neutro es de un 37,9% siendo uno de los más altos, dando en conjunto 

un 80, 7%. El porcentaje de Desfavorable es de solo un 15,6%. 

Esta situación se complementa con los resultados cualitativos, que en general la 

Empresa no identifica ninguna Fortaleza y en las Debilidades perciben sus ingresos 

como insuficientes. 

Variable Desarrollo/ Capacitación-Gráfico N° 4 

Esta variable es percibidafavorablememe en un 50,2%, siendo también una de las 

más bajas, y con un porcentaje de Neutro del26,3%, dando un total del 76,5%. 

El porcentaje de Desfavorable es de un 19,8%, que puede ser considerado como 

alto. 

Lo anterior se complementa con lo Cualitativo, donde en conjunto los trabajadores 

no identifican ninguna Fortaleza y percibiendo como Debilidades la calidad y 

cantidad de capacitación recibida. 

Variable Trabajo-Gr4fico N° 5 

Esta variable es percibida en un 60,3% como Favorable y un 20,9% como Neutro, 

dando en conjunto un 81,2%. Importante destacar el 14,5% de Desfavorable. 

En lo cualitativo se puede visualizar un equilibrio entre Fortalezas y Debilidades, 

asi se percibe como favorable el tipo de labor desempeñada y de la importancia 

del conocimiento del Rol realizado en la Empresa. Como Debilidades la falta de 

reconocimiento de efectuar un buen trabajo y exceso de trabajo por sobretiempo. 
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Variable Condicione.~ de Traba}o-Gr@co N° 6 

Se presenta un resultado Favorable del 56,5%, Neutro del 12,7% dando en 

conjunto un 69,2% destacándose el22,7% de desfavorable, que es bastante alto. 

En lo cualitativo existe como Fortaleza el conocimiento del Reglamento Interno y 

percepción favorable hacia los elemelltos de protección del trabajo. Como 

Debilidades se presenta una alta disconformidad con el Servicio de Colación y por 

el exceso de trabajo. 

Variable Beneficios-Gr4fico N° 7 

Presenta un 54,2% de respuestas Favorables y un 12,4% de Neutras, dando en 

conjunto 66,6%. Es importante destacar el porcentaje de Desfavorable con un 

23, 7%, que es el más alto detectado en Total Empresa, asimismo la categoría Sin 

Respuesta con un 9, 7%. 

En los resultados Cualitativos se percibe como Fortalezas, la percepción favorable 

de los beneficios entregados y relativa percepción hacia los dfas de permisos y 

feriados otorgados. Como Debilidades se observa una percepción desfavorable 

por el Servicio de Movilización y las asignaciones establecidas. 

Variable Efectividad Operacional-Gr4fico N° 8 

Presellta un 72,5% de Favorable, siendo la calificación más alta de los resultados 

Total Empresa y un 18,4% como Neutro, dando en conjunto un 90,9%. No es 

destacable señalar los otros porcentajes. 

En lo Cualitativo se percibe como Fortaleza la calidad de los productos y el 

rendimiento de las distintas áreas. Como Debilidad se percibe desfavorable el 

nivel tecnológico de la Empresa. 
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Variable Canales de Participación-Gr4fico N° 9 

Presenta un 67,2% de Favorable y un 15,6% de Neutro, dando un 82,8%. El 

porcentaje de Desfavorable es de un 10,8%. 

En lo cualitativo se desprende como Fortaleza un percepción favorable del aporte 

de los trabajadores y el uso constructivo de la Encuesta y como Debilidad la falta 

de Canales de Participación. 

Variable Organización-Gr4fico N° 10 

Se presenta la variable con un 48,4% Favorable, siendo la 2a variable con más 

bajo porcentaje y un 31,2% como Neutro, dando en conjunto un 79,6%. Es 

destacable el porcentaje de Desfavorable de un 16,1 %. 

De los resultados cualitativos se desprende la ausencia de Fortalezas y como 

Debilidades el nivel de organización de la Empresa y el nivel de cornunicaciones 

existentes. 

Total Empresa-Gr4fico N° 11 

En este Gráfico se puede observar que la variable mejor percibida por el Entorno 

Interno es la N° 8 Efectividad Operacional, la percepción favorable más baja es 

la Variable N° 3 Remuneraciones, seguido por la Variable N° 10 

Organización , pero al sumar las categorías Favorable y Neutro , la variable 

organización se presenta como la más deficitaria de las variables estudiadas. 

En la categoría de Desfavorable, el porcentaje más alto es en la Variable N° 7 

Beneficios, con un 23,7%, seguido por un 22,7% de la Variable N° 6 

Condiciones de Trabajo. 

67 



En lo Cualitativo, las Fortalezas más destacadas dicen relación con la Variable 

Efectividad Operacional, pero es importante destacar los "Sin Comentarios "en 

las Variables Remuneración, Desarrollo/ Capacitación y Organización, donde 

la primera y última de las anteriormente señaladas coinciden con los resultados 

cuantitativos. Respecto a las Debilidades, el Entomo Interno identifica 

Debilidades en todas las variables , siendo las más importantes, en la Variable 

Compañia, Remuneraciones, Desarrollo/Capacitación, Beneficios y 

Organización, donde se puede observar la discordancia entre el autodiagnóstico 

y el ca-diagnóstico. 

2.- Presentación de Resultados por Areas 

Total Area N° 1 Operaciones-Gr(¡fico N° 12 

El resultado Favorable más alto en esta área corresponde a la Variable N° 8 

Efectividad Operacional con un 65,6%, y el porcelltaje más bajo corresponde a 

la Variable N° 3 Remuneraciones y N° JO Organización con un 35,8%. En 

Neutro la Variable N° 3 Remuneraciones se presenta con el mayor porcentaje, con 

un 44,7% seguido por la variable N° JO Organización, con un 39,2%. En 

Desfavorable la variable con el porcentaje más alto ella variable N° 7 Beneficios 

con un 28,6%, seguida por la variable N° 4 Desarrollo/ Capacitación con un 

23,2%. 

En lo cualitativo, las Fortalezas identificadas dicen relación principalmente con 

la variable N° 10 Efectividad Operacional, que coincide con los resultados 

cuantitativos. Es importante seflalar que la categoría " Sin Comentarios " se 

encuentra en 6 variables: Jefatura, Remuneraciones, Desarrollo/Capacitación, 

Beneficios, Canales de Participación y Organización. Las debilidades más 

destacadas se presentan en las variables Compañía, Jefatura y 

Desarrollo! Capacitación y la categoría " Sin Comentarios " también se encuentra 

en las variables Trabajo, Efectividad Operacional y Organización. 
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Total Area N° 2 Comercial-Gr4fico N° 13 

El resultado Favorable más alto en esta área co"esponde a la Variable N° JO 

Efectividad Operacional con un 82,5% seguido por la Variable N° 2 Jefatura 

con un 8J,3%, siendo la más baja la variable N° 6 Condiciones de Trabajo con 

un 53,4%, seguida por la variable N° 3 Remuneraciones con un 54,6%. En la 

categoría Neutro la variable N° 3 Remuneraciones tiene el porcentaje más alto 

con un 32,5% seguido por la Vatiable N° 4 Desarrollo/Capacitación con un 

23,2%. En lo Desfavorable la variable N° 6 Condiciones de Trabajo es la más 

alta con un 22,9% seguido por la variable N° 7 Beneficios con un 18,6%. 

También estas variables tienen los más altos porcentajes en las categorías de Sin 

respuesta, con un 15,1% y J2,7% respectivamente. 

En lo cualitativo, esta área no consideró necesario la realización de reuniones de 

discusión grupal para el Análisis respectivo. 

Total Area N° 3 Finanzas-Gr4fico N° 14 

El resultado Favorable más alto en esta Area corresponde a la Variable N° 2 

Jefatura con un 68,5% seguido por la variable N° 8 Efectividad Operacional con 

un 65,7% y los porcentajes más bajos corresponden a las variables N° 3 

Remuneraciones con un 25,7% y la variable N° JO Organización con un 31,4%. 

En la categoría de Neutro la variable N° 3 Remuneraciones tiene el porcentaje 

más alto con un 42,8% seguido por la variable N°10 Organización con un 

40,0%. En Desfavorable la variable N° 7 Beneficios es la más alta con un 

28,5% , seguida por la variables N° 3 Remuneraciones, N° 4 

Desarrollo/Capacitación y N° JO Organización con un 25, 7%. En la categoría 

Sin Respuesta, la variable N° 7 Beneficios y N° 9 Canales de Participación 

presentan el porcentaje más alto con un 11,4%. 
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En lo cualitativo es importante señalar que los trabajadores no perciben la 

identificación de Fortalezas en ninguna de las variables estudiadas, pero señalando 

2 a 3 Debilidades por variable, entre las más importantes cabe destacar: 

Compañía, Remuneración, Desarrollo/ Capacitación, Trabajo, Beneficios, Canales 

de Participación y Organización. 

Total Area N° 4 Relaciones Industriales-Gr(¡jico N° 15 

Dado que el número de encuestados solo ascienden a 8 personas, los resultados 

de la encuesta se sobredimensionan, siendo todos sobre el 50%, excepto en la 

Variable N° 4 Desan·ollol Capacitación donde la categoría de Favorable es de un 

25%, seguido por la N° 3 Remuneraciones con un 37,5%. 

En lo cualitativo, las variables Trabajo y Condiciones de Trabajo presentan 

Fortalezas, el resto se sitúa con la categoría " Sin Comentarios ", siendo 

destacables las variables Compañía, Remuneraciones, Desarrollo/Capacitación, 

Beneficios y Canales de Participación. 
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3. -INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS DE CLIMA 

ORGANIZACIONAL A PARTIR DEL MARCO TEORICO: 

Interpretar los resultados de Clima Organizacional 

a la luz del Marco Teórico, implica hablar de la Organización en témzinos de 

Teoría de Sistemas a través del Paradigma de Luhmann. 

La Teorfa de Luhmann ha hecho posible comprender 

a la Organización como un sistema de decisiones. Esto significa que resulta de 

peculiar importancia en la definición del decidir organizacional, las premisas de 

decisión que generan las posibilidades que se abren o cierran al decidir 

organizacional. 

Bajo esta definición, la Empresa de carácter 

transnacional, a través de su Gerencia General en Santiago, toma la decisión de 

efectuar, en todas las plantas a lo largo del país, un estudio que permitiera 

conocer el clima organizacional existente, pennitiendo conocer el medio interno 

en que se desa1Tollan las distintas actividades productivas, financieras y 

comerciales del Holding, características que se dan según Luhmamz como 

Complejidad y Contingencia Organizacional, las cuales se expresan a través de la 

relación de cada Planta con las otras existentes, así como con el Holding. Se 

hacen entrega de resultados a cada Planta en términos confidenciales, con el 

desafio de mejorar las falencias diagnosticadas en el periodo de dos años, en el 

cual se realizarla una segunda medición con el objeto de evaluar el cambio 

experimentado entre ambas mediciones. 

Lo anterior nos demuestra el Determinismo 

Estructural de la Empresa, en que nada puede ocurrir sino esta posibilitado por 

su propia Estructura, por lo tanto, el estudio de Clima Organizacional se enmarca 

dentro de este proceso donde la identificación de Fortalezas y Debilidades 

permitieron a la Empresa contar con las herramienta~ adecuadas para enfrentar 
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el cambio, a través de información estratégica de la Organización y su Ambiente 

Interno. 

El Detemzinismo Estructural no significa que la 

estructura de la Empresa sea estática. Por el colltrario, dado su Acoplamiento 

Estructural, la empresa se encuentra en una relación mutua con su entorno, tanto 

interno como externo. En las últimas décaiúls encontramos, un interés creciente 

por el Potencial Humano que labora en las organizaciones, dado que diversos 

estudios han demostrado la relación entre un Recurso Humano motivado y el logro 

de una mayor productividad. 

No obstante la influencia que el entorno pueda ejercer 

en la En1presa, no detemzinan los cambios de estado del sistema Empresa, sino 

que sólo activan o gatillan - como diría Maturana - cambios de estados 

detenninados en la estructura del sistema en cuestión. Luhmamz establece ti una 

organización no puede ser cambiada, es la organización la que cambia "(53). 

El Detenninismo constituye, por otra parte, ti la condición que pemzite que se 

pueda hacer un diagnóstico de una organización " (54). 

El 1 ° estudio de Clima Organizacional realizado en 

la Empresa es de carácter externo, dado que está a cargo de un Consultor en lo 

que respecta a Diseño de la encuesta, aplicación y análisis de los resultados. Por 

lo tanto, se constituye en un Observador Externo, aquel que puede ver más allá 

de la observación del Observador Interno. 

Este Diagnóstico de Clima organizacional no es parte 

del proceso de Autopoiésis de la Empresa, dado que sus resultados no fueron 

informados debidamente a, Jefatura'i y trabajadores en general. Más aún, al no 

haber un conocimiento de las conclusiones obtenidas por el Entorno Interno , no 

es posible que sea aceptado como válido, como una imagen verdadera de la 

organización, y con esto poder transformarse desde un Diagnóstico Externo en un 

Autodiagnóstico. 
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Por otra parte, todos los miembros de la empresa, se 

encuentran afectados por las diversas situaciones por las cuales atraviesa el 

sistema organizacional. Al participar en el diagnóstico, es posible que todos ellos 

hayan tomado conciencia de sus problema¡¡ y dificultades, así como de las 

oportunidades de cambio y mejoría en gran parte de las situaciones definidas (por 

ellos mismos) como problemáticas. 

Debido a lo anterior, se han generado expectativas 

(y, tal vez, esperanzas y temores) respecto a los resultados obtenidos. Es por las 

razones indicadas que " el diagnóstico debe ser conocido por todos los integrantes 

de la organización. Esta difusión constituye el necesario Feed-Back al trabajo 

realizado por todos los miembros de la organización" (55). 

Posteriormente al Diagnóstico Externo, se realizaron 

reuniones en las distintas Areas, a través de las cuales, se analizaron cada una de 

las preguntas fonnuladas en la Encuesta de clima, por parte de los Observados 

Internos. Dada la riqueza de los análisis desarrollados, más allá de las preguntas 

cerradasfomzul.adas, se constituye en unAutodiagnóstico. LaAutoobservación que 

se hizo en este proceso de Autodiagnóstico, también presenta puntos ciegos, al 

igual que cualquier observación: " no se ve lo que no se puede ver y no se ve que 

no se puede ver lo que no se puede ver "(56). 

El Autodiagnóstico, al igual que el Diagnóstico 

Externo, al no ser aceptado por la instancias decidoras de la empresa, tanzpoco 

ha podido influir en la autopoiésis del Sistema Organizacional. Esto significa, que 

el " Estudio de Clima Organizacional es una autorreflexión de los miembros de 

la organización acerca de su vinculación entre sí y con el sistema organizacional 

" (57). Sin embargo, esto no hace que el clima sea necesariarnente una 

autorreflexión de la organización como sistema autopoiético de decisiones. Para 

que lo sea, es necesario que el tema de clima sea tratado en el decidir 

organizacional. Sólo cuando la Empresa vea afectado su decidir por el clima o 

en pro de provocar cambios en el clima, pasará a constituirse en parte de la 

autorreflexión del sistema organizacional. 
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Por lo tanto, el Autodiagnóstico y el Diagnóstico 

Externo no constituyen un Co-diagnóstico, dado que los Observadores Externos y 

los Autoobservadores, no superaron mediante la participación y el diálogo, los 

puntos ciego de cada uno. Mas aún, para constituirse en un co-diagnóstico 

representativo de la realidad organizacional, debió primeramente realizar el 

autodiagnóstico a pattir de la autoobservación pura que los observadores internos 

realizan en su autorreflexión. Posteriormente el consultor externo, elabora un 

instrumento a partir del autodiagnóstico y de su propia observación, en calidad 

de observador externo. Una vez obtenidos los resultados, se discuten los puntos 

ciegos de cada uno, alcanzándose asf un mayor nivel de conocimiento de la 

realidad organiz.acional. 

Finalmente este co-diagnóstico no es parte de la 

Autopoiésis del Sistema Organizacional, dado que no ha sido considerado por las 

instancias que adoptan Decisiones Estratégicas en la Empresa en cuestión, lo que 

implica no orientar el cambio organizacional a través de las Fortalezas y 

Debilidades diagnósticadas a partir de los resultados del estudio. 

No obstante lo anterior, la Empresa al crear la 

Jefatura de Relaciones Industriales , intenta incorporar el estudio de Clima 

Organizacional al proceso del decidir organizacional. Esta Jefatura, a diferencia 

de las demás áreas de la empresa, reconoce la validez del estudio y lo incorpora 

plenamente en la planificación de políticas, programas y acciones. Bajo este 

concepto, son incorporadas las Alumnas Seminaristas, que tienen como desafio 

intervenir en los aspectos más urgentes y de su competencia en el presente año. 

Una vez que se ha realizado un diagnóstico, es 

conveniente planificar e implementar las modificaciones recomendadas. " El 

diagnóstico genera un clima de expectativas y una disposición actitudinal que 

puede contribuir muy favorablemente al éxito de las medidas implementadas, 

porque se las entiende y se las ve enmarcadas en un proceso cuyo sentido parece 

claro "(58). Lo anterior exigió al Area de Relaciones Industriales no sólo una 

Intervención Organizacional eficiente y eficaz sino que además estratégica que 
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responda a un conjunto de debilidades simultaneamente ( Multivarial ). Este 

enfoque le ha permitido al Area que exista una disposición muy favorable a los 

planes propuestos a.sí como también mayores exigencias . 

Dado la globalidad del concepto de Clima, se 

confunde Diagnóstico de Clima Organiz.acional con Diagnóstico Organizacional, 

siendo éste último de una mayor profundidad. A pesar de esta globalidad, y a 

pesar de haber surgido a partir de la comprensión de la organización como un 

sistema abierto, propuesta por Bertalanf/Y, el Clima de una Organización es 

entendido habitualmente como medio interno, vale decir, en él se pone atención 

a variables y factores de_ la organización y no a factores del entorno en que la 

organización se encuentra inmersa. Su aproximación a estas variables es a través 

de las percepciones que los individuos tienen de ella. 

Desde un punto de vista sistémico, el análisis del 

estudio de Clima Organizacional realizado en la empresa se compone de dos 

niveles: 

l.- La Organización como un todo, a través de un conjunto de procesos (variables) 

que tienen lugar en la empresa: Compañía, Jefatura, Remuneración, Trabajo, 

Condiciones de Trabajo, Desarrollo/Capacitación, Efectividad Operacional, 

Beneficios, Canales de Participación y Organización/ Comunicación. 

2.- La distinción a nivel de Subsistema (áreas) que componen la empresa y, que 

configuran climas particulares. 

El análisis organizacional, aunque proceda por la 

subdivisión de la organización y sus problemas, debe referirse en última instancia 

a la globalidad del sistema. Esta es una "perspectiva integradora que no ha de 

ser olvidada si no se quiere incurrir en distorsiones, en identificación equivocadas 

de causas, en análisis extremadamente superficiales "(59). 
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Al realizar el Análisis de los resultados tanto 

Cuantitativos como Cualitativos del estudio de Clima en su globalidad, es decir, 

como Sistema total de la Empresa tenemos que se concluyo que el clima era 

Favorable, pero si se observan los resultados Cualitativos donde se identifican 

Fortalezas y Debilidades en todas las variables estudiadas se contraponen ambos 

estudios. A continuación se presenta el análisis por variable tanto del Diagnóstico 

Externo como del Autodiagnóstico: 

a.) Variable Compaflfa: Fue una variable percibida favorablemente en sus 

resultados cuantitativos, y en el cualitativo el indicador que se detectó como 

Debilidad fue la Aplicación del Principio Recurso Humano N° l. Es importante 

señalar que esta variable medía el nivel de Identidad entre el Entorno Interno y 

la Empresa, como asimismo la Imagen de la Empresa hacia el Entorno Externo. 

Para Luhmann esta Identidad con la Empresa permite detectar el nivel de 

compromiso, lealtad y aceptación de las normas que entrega la Organización, y 

que tiene directa relación con la Doble Contingencia Organizacional, pues 

mientras más exista una adecuación del entorno interno a la organización, mayor 

será el cumplimiento de Objetivos del Sistema. 

b.) Jefatura: Es una de las variables que presenta en los resultados cuantitativos 

uno de los porcentajes más altos de Favorable. Sin embargo, en el análisis 

cualitativo se observan Debilidades importantes que según Lulunann , son las 

características que se dan dentro de una organización Mecánica, en lo que se 

refiere a falta de confianza, falta de entrega de información y oportunidades de 

participación entre Jefes y Subordinados. De lo anterior, se desprende que en los 

resultados cuantitativos hayan sido tan altos en comparación con los cualitativos, 

se debió que no existieron durante el proceso de encuestaje las condiciones de 

confidencialidad y anonimato de las respuestas. También esta variable es una de 

las más importantes en la intervención para lograr paulatinamente una 

disminución de la Doble Contingencia, para ello es importante lograr una acción 

tendiente a alcanzar la confianza entre Jefes y Subordinados, por ser los primeros 

el nexo entre Organización y Entorno Interno, más aún, las condiciones en que se 

presenta esta relación dificultan el proceso de Autopoiésis de la Organización, por 

ser ellos los que toman decisiones, siendo muchas veces éstas centralizadas, 
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tardías, que no favorecen al constante cambio de las organizaciones 

autorrejlexivas, por lo tanto, es importante el refuerzo de un Liderazgo Ejecutivo, 

que implica según Luhmann el dominio del poder formal e infonnal por parte de 

las Jefaturas. 

c.) Remuneraciones: Se constituye en la Variable más Desfavorable del estudio, 

tanto en sus resultados Cuantitativos como Cualitativos. Dentro del proceso 

general de la Organización, se puede observar que es el punto central de conflicto 

a nivel de todas las areas que componen la Empresa, y esto se produce por no 

existir el proceso de Diferenciación , Integración y Formalización Organizacional, 

que llevan a Descripciones de cargos, Análisis de los mismos y su Evaluación que 

detenninan el nivel de remuneraciones del cargo dentro de la Empresa, y esto 

perjudica directamente a los sustentadores del cargo, ya que no existe una 

relación equitativa entre funciones y responsabilidades y remuneraciones 

percibidas. Lo anterior influye directamente en la Complejidad y la Doble 

Contingencia organizacional, por ser el blanco continúo de conflicto, por ser parte 

del decidir organizacional. 

d.) Desarrollo/Capacitación: También es una de las Variables percibida:.¡ más 

desfavorablemente en su análisis Cuantitativo. Cualquier Empresa que en su 

decidir organizacional este dirigido al Cambio, en un mercado cada día más 

competitivo, y donde el cambio es brusco, esta obligado a introducir dentro de las 

pollticas de la Organización la Capacitación como un medio para utilizar lo más 

valioso que tiene cualquier organización, que es el Recurso Humano, potenciando 

sus destrezas y habilidades en el puesto de trabajo, alcanzando no sólo una mayor 

productividad (en conjunto con la rentabilidad) sino que también lograr producir 

productos competitivos y de la máxima calidad en el mercado, que tienen directa 

relación con los objetivos de una gestión estratégica y la importancia del 

Aprendizaje Organizacional. También esta variable pennite la conexión entre la 

Empresa y el entorno externo, siendo facilitada y fortalecida por las políticas de 

Estado existentes, pemzitiendo la capacitación gratuita para el trabajador, como 

lo establece el DFL N° 1 de 1989 del Ministerio del Trabajo y Previsión Social. 

Por lo tanto la Empresa posee todos los medios como para aplicar y desarrollar 

una Capacitación en calidad y cantidad requerida por el entorno interno, y que 
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no se ha llevado a cabo, generándose la percepción Desfavorable en ese 

momento. 

e.) Trabajo: Esta Variable fue detectada Favorablemente por toda la Empresa 

desde un punto de vista Cuantitativo. La Debilidad más importante detectada en 

lo Cualitativo fue la Falta de reconocimiento al buen Trabajo realizado y el exceso 

de horas extraordinarias, estando este indicador directamente relacionado con la 

variable Jefatura como Remuneraciones (no olvidemos el enfoque multivarial de 

los estudios de Clima Organizacional) dado que el reconocimiento debe ser llevado 

a cabo por las jefaturas directas, pero que no se presenta por el tipo de 

administración mecánica. Esto también perjudica los niveles de Complejidad y la 

Doble Contingencia dentro de la Organización, provocando relaciones de trabajo 

que no facilitan el logro de los objetivos propuestos. 

f) Condiciones de Trabajo: Esta variable esta dentro de las variables detectadas 

Deficitarias, siendo el indicador más importante los Servicios de Colación e 

Higiene. 

Las condiciones de Trabajo , especialmente las físicas, son una de las variables 

que más influyen en determinar un Clin-za Laboral favorable o desfavorable, ya que 

el lugar de trabajo es donde se desarrolla la mayor parte del quehacer de la 

organización y la vida del trabajador, siendo para este último de gran importancia 

en su motivación laboral y por ende en su desempeño. Dado que las condiciones 

de trabajo en la Empresa son percibidas deficitariamente, se concluye que el 

entorno interno no puede desarrollar un trabajo motivado y con los medios y 

condiciones óptimas, y por tanto no sólo influye en un clima organizacional 

deficitario, sino que también no crea las condiciones para enfrentar el Cambio. 

g.) Beneficios: También es parte de las Variables Deficitarias en lo cuantitativo, 

y en lo Cualitativo se destaca como Desfavorable el servicio de movilización, 

asignaciones establecidas, y actividades recreativas y culturales que pennitan la 

integración del trabajador y su grupo familiar a la Empresa. Esta es una de las 

variables que esta directamente relacionadas con la Doble Contingencia 

Organizacional, que si se interviene con la óptica de una planificación estratégica, 

78 



permitirá la disminución paulatina de la Complejidad y Contingencias a partir de 

la visión integral de la triada Trabajador-Familia-Empresa, siendo esta la política 

de las grandes Empresas de alta tecnología y que son proactivas al cambio. Por 

eso en ambos análisis del estudio, de percibe la carencia de planes que se orienten 

a la integración del Trabajador a la Empresa. 

h.) Efectividad Operacional: Es la variable mejor percibida dentro de la Empresa 

en lo cuantitativo como cualitativo, siendo como la única Debilidad el Nivel 

Tecnológico, en ese momento. Esta variable esta muy relacionada con la variable 

Trabajo, dado que la Empresa produce un producto N° 1 en el mercado, el cual 

ejerce continuamente más demanda, por lo tanto, la Empresa al no contar con 

Tecnologfa de punta que agilice el trabajo producirá mayores exigencias al 

entorno interno, el cual se ve obligado a cumplir los requerimientos e.xigidos. Esto 

también se ve dificultado si no se cuentan con las condiciones de trabajo 

adecuadas y una remuneración que este directamente relacionada con el trabajo 

realizado, produéiendo finalmente, que haya un aumento de la Complejidad y ésta 

afecte a la Doble Contingencia Organizacional. 

i .) Canales de Participación: Es una de las variables detectada favorablemente 

en lo cuantitativo. En lo cualitativo se destaca la ausencia de Canales de 

Participación como debilidad más importante. También esta relacionada con la 

variable Jefatura y Trabajo. Según Luhmamz, para que un sistema sea 

autopoiético a través de sus decisiones es necesario que existan Canales de 

Participación adecuados, de lo contrario, las decisiones continuarán siendo 

tomadas por los niveles superiores, continuando con el tipo de Diferenciación 

vertical que hacen mas compleja la Organización. Es importante señalar que esta 

Variable es una de las caracterfsticas que más influyen dentro de las 

organizaciones que quieran competir en un mercado exigente. Recordemos que una 

de las principales características de llevaron a Japón ha ser líder en la aplicación 

(y creación) de la Calidad Total, es la participación de todas las partes de una 

organización en las decisiones y no puede ser aplicada en Empresas que no 

comprendan que la delegación de la autoridad es importante para alcanzar un 

mayor compromiso y responsabilidad con el trabajo que se esta realizando. 
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j.) Organización/ Comunicación: Es la segunda variable más deficitaria a partir 

de los resultados cuantitativos. Desde el punto de vista Cualitativo no se 

presentan Fortalezas y como Debilidades irnportantes se encuentra el nivel de 

Organización y de comunicaciones existentes. A partir de estos resultados 

diagnosticados, se observan falencias en el ámbito de la Diferenciación 

Organizacional, dado la ausencia de Descripciones de Cargo que establezcan una 

división clara del trabajo, que pennita enfrentar la complejidad del sistema, como 

establecer el Rol esperado por la Empresa en contraposición del Rol desempeñado 

por el Trabajador, utilizando las ventajas de la Especialización y aprovechando 

eficientemente los recursos disponibles. Además los procesos de Diferenciación e 

Integración organizacional nos dirigen necesariamente a la Complejidad en donde 

las Organizaciones complejas comprenden numerosas subpartes especializadas que 

requieren Coordinación y Control, y cuanto más compleja sea la Empresa, más 

serios son los problemas de comunicación, relaciones laborales y especialmente 

el de organización del trabajo, y que se detecta en el estudio por ser el mismo 

entorno el que pide un ordenamiento de la Empresa, que facilite su desarrollo más 

armónico. 

Si se analiza a la Empresa a partir se sus subsistemas 

Areas y/o Departamentos encontramos climas parciales, con resultados más 

detallados y explícitos en comparación a los resultados anteriormente señalados. 

En el subsistema que presenta los porcentajes má..'ii 

bajos en sus resultados Cuantitativos es el Area 3 de Finanzas, seguido por el 

Area 1 de Operaciones. Pero en el análisis Cualitativo es donde se detectan más 

Debilidades, especialmente en el Area 3, careciendo totalmente de Fortalezas en 

todas las variables estudiadas. Sin embargo esto se contrapone con el Area 2 

Comercial donde los porcentajes de resultados Cuantitativos, se presentan 

Favorables, y no se realiza un Análisis Cualitativos por carecer de problemas. 

Según Luhmann, siempre los subsistemas presentan Fortalezas y Debilidades, y con 

la decisión anteriormente tomada en el Area 2, no se pudo detectar estas 

características que permitieran planificar, ejecutar y evaluar un plan de acción, 

sumándose a las acciones desarrolladas por las otras Areas, necesarios para el 

logro de los objetivos de la Gestión Estratégica, donde cada Area cumpla un rol 

importante en el sistema total. 
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Como se puede observar, el estudio de Clima 

Organizacional detectado en cada Area se percibió un Clima Favorable en lo 

Cuantitativo y una serie de Fortalezas y Debilidades en lo Cualitativo, que se 

contraponen al comparar ambos sistemas de Análisis. 

Esto se debe a que el sistema como Organización ha 

establecido en su devenir organizacional la existencia del Conflicto 

Intraorganizacional, como mecanismo para aumentar la competitividad entreAreas 

que permita alcanzar una mayor productividad, provocando diferencias que traen 

consigo una serie de consecuencias negativas para la Organización como tal. Esto 

se traduce por ejemplo en las diferencias de remuneración, donde el Area 

Comercial recibe comisiones por el trabajo realizado, no sucediendo lo mismo en 

las demás Areas, siendo esta situación el punto neurálgico de la Organización, que 

está supeditada a una decisión de la organización como tal, decisión que no sólo 

pertenece a la Empresa, sino que a un sistema mayor en la cual está inserta. 

Continuando con el análisis sistémico por 

subsistemas, los climas de cada Areas y/o departamentos reflejan la percepción 

que tiene el entorno interno, es decir, trabajadores sobre: el tipo de organización 

existente (jerárquica), que deriva a decisiones con las mismas características, no 

existiendo una Planificación Estratégica relacionado con todas las variables 

estudiadas, especialmente en todas aquellas variables que están dentro del 

proceso de la Doble Contingencia : Desarrollo/Capacitación, Beneficios, 

Remuneraciones, etc. 

En el Area 1 Operaciones, en lo Cuantitativo la 

variable Remuneraciones es la más baja, es decir, los trabajadores no perciben 

una relación directa entre el trabajo realizado y recompensa recibida, seguido por 

la variable Organización donde , según Luhmann, los procesos de Diferenciación, 

Integración y Fonnalización no se presentan como lo exige un sistema 

autopoiético, y que en el Análisis Cualitativo realizado casi un año después, vuelve 

a confirmar la ausencia de un nivel de organiz.ación más eficiente. 
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En el Area 2 Comercial, la variable más 

Desfavorable son Las Condiciones de Trabajo, dado que en el tiempo en que se 

realizó el estudio, las condiciones ambientales,fisicas e higiénicas de trabajo, eran 

deficitarias. Es imponante señalar que la percepción que tiene esta Area en 

relación a sus Remuneraciones es Desfavorable si se comparan con otras Empresa 

Comerciales de la región, no así al interior de la Empresa, que constituye el Area 

mejor remunerada, y por lo tanto con mayor expectativas para ingresar a ella. Al 

realizarse un Análisis de los resultados Cuantitativos, es el Area que presenta el 

mayor porcentajes en !.a categoría Sin Respuesta. Sin embargo, en la realización 

del Annlisis Cualitativo, esta Area no lo realizó por no considerar que existieran 

problemas, que es totalmente contradictorios con los resultados Cuantitativos. 

En el Area 3 Finanzas, es la que tiene el porcentaje 

más bajo en la Variable Remuneraciones, siendo de un 25, 7% y Neutro de un 

42,8% , que para efectos de Análisis se vuelve a señalar que es el problemas 

principal que afecta no solo al clima del Area en cuestión sino que también al de 

la Organización, aún más, la categoría de Sin Comentarios en el Análisis 

Cualitativo nos permite señalar que existía, en el momento del estudio, una 

percepción desfavorable hacia los procesos y estructura de la Organización. Pero 

es importante señalar que dentro de las Debilidades señaladas por el entorno, las 

sugerencias de cambio que se proponen son de gran utilidad al Observador externo 

para la planificación, además de contar con un entorno dispuesto al cambio. 

En el Area 4 Relaciones Industriales, la variable 

Desarrollo/ Capacitación se detecta como la más Deficitaria, tanto en cantidad 

como calidad de la capacitación recibida, no permitiendo un desarrollo y estímulo 

para el crecimiento tanto personal como laboral del trabajador. En lo Cualitativo, 

la percepción del Area respecto a la gran mayoría de las variables es de Sin 

Comentarios, identificando solo Fonalezas en Trabajo y Condiciones de Trabajo, 

y siendo en las Debilidades donde se presentan la mayor cantidad de sugerencias 

para el cambio, como lo es en la variable Desarrollo/Capacitación. 
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CONCLUSIONES FINALES DEL 1° ESTUDIO DE CLIMA 

ORGANIZACIONAL 

Como ya se ha planteado, Organizaci6n y Ambiente 

interno (trabajadores) constituyen la Doble Contingencia organizacional. El 

efectivo acuerdo entre ambas, permite que la organizaci6n se mantenga en el 

tiempo, siendo el objetivo último el de satisfacer los Objetivos de las partes. Para 

ello el estudio de Clima organizacional realizado permiti6 a la Empresa la 

detección de un Clima Favorable en el Diagn6stico Extenzo y de una serie de 

Fortalezas y Debilidades en el Autodiagn6stico. Sin embargo estos procesos no 

detenninan que se haya realizado un Co-Diagnóstico, ya que los resultados no 

fUeron dados a conocer a todas las partes involucradas. Por lo tanto se concluye 

que el estudio de Clima a nivel global de la Empresa no es parte del proceso 

autorreflexivo de la Empresa, es decir, las decisiones posteriores al estudio no 

son producto de los resultados, ya que no son guías de acci6n en el decidir 

organizacional y es ya una dificultad para el proceso de Cambio que se propuso 

la Empresa, dado que no es válido para el entorno interno, y todo proceso de 

Cambio tiene que ir a la par entre Organización y Entorno Interno. 

Sin enibargo, la Empresa durante 1993 decide crear 

la Jefatura de Relaciones Industriales, que en su actuar reconoce plenamente el 

estudio de Clima realizado, enfocando su Planificación para 1994 a las 

Debilidades más urgentes detectadas en las variables estudiadas. Por lo tanto, a 

nivel de subsiste1na si es posible hablar de Autorreflexión del Depanamento 

de Relaciones Industriales, permitiendo así dirigir todas las acciones con el .fin 

de disminuir la complejidad y la Doble Contingencia Organizacional. 

La Jefatura de Relaciones Industriales tiene en sus 

objetivos anuales, la intervención de las siguientes Variables del estudio: 

a.) Desan·ollo/Capacitación: a través de la Política de Capacitaci6n y Desarrollo. 
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b.) Condiciones de Trabajo: teniendo a su cargo la contratación de nuevos 

Servicios de Colación y Aseo, además de la implementación de nuevos Servicios 

Higiénicos y el mejoramiento de los existentes. 

c.) Canales de Participación: a través de la implementación del Programa de 

Comunicaciones Internas con el Buzón de Sugerencias y Desayunando con el 

Gerente. 

Finalmente hay que señalar que la Variable Efectividad 

Operacional ha sido abordada por la Empresa dentro de su Decidir 

Organizacional a través de una serie de cambios que se vienen produciendo 

durante 1993-1994, especialmente en el Area de Operaciones con un cambio de 

Tecnología de punta, siendo una de las Plantas pioneras en su materia. Además 

se une a lo anterior, la contratación de personal altamente calificado a nivel de 

Jefaturas. También se incluye la incorporación de todo un cambio en el sistema 

computacional para todas las Areas, especialmente a Finanzas. 
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4.- DISEÑO EVALUATIVO 

l. - Fundamentación: 

"Evaluar es comparar en un instante detemzinado lo 

que se ha alcanzado mediante una acción, con lo que se debería haber alcanzado 

de acuerdo a una acción previa" (60). 

También el concepto de Evaluación puede ser definido 

como: "La acción que comprende la recolección de datos referentes a la eficacia 

y eficiencia del programa, sus procesos, y utilización de los resultados "(61). 

En términos más amplios, evaluar significa: 

"comprobar de modo sistemático en que medida se han logrado los objetivos, o 

sea, la interpretación de una medida en relación a una norma ya establecida. Esto 

nos facilita: 

Saber que objetivos fueron cumplidos. 

Redefinir los medios que serán usados para llegar a los objetivos 

incluso redefinir las meta.'ii si es necesario. 

Intentar un análisis de las causas que pudieran haber producido 

diferencia.r;. 

Adoptar una decisión en relación a una causal que concurrió al 

logro parcial de los objetivos previstos. 

Aprender de la experiencia "(62). 
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Rea.finnando el concepto se puede decir que 

"Evaluación es un enjuiciamiento analítico entre lo planteado y lo realizado. La 

evaluación precisa el grado de éxito y fracaso de una acción, comparando sus 

resultados con lo que se esperaba de ella. Por lo tanto una Evaluación revela la 

efectividad de las acciones emprendidas, trayendo de antemano conw consecuencia 

una meta determinada. 

Es un proceso para establecer juicios acerca de 

objetos y eventos seleccionados comparándolos con patrones de valor específicos 

con el fin de tomar una decisión entre cursos de alternativas de acción " (63) . 

La Evaluación está consagrada al principio de la 

utilidad. Según esto, no se evalúa con el propósito de descubrir la verdad oculta, 

sino que se realiza con el fin de mejorar la continuación del proyecto o su 

eliminación. 

El objetivo de la evaluación es medir los efectos de 

un programa por comparación con las metas que se propuso alcanzar, a fin de 

contribuir a la Toma de Decisiones subsiguientes acerca del programa. 

De acuerdo a esta interpretación la Evaluación es 

parte, en consecuencia, del proceso racional de toma de decisiones. " Las 

decisiones tematizan su propia contingencia y tienen su unidad en el hecho que se 

definen en forma clara. Lo que actúa como unidad de una decisión es, por lo 

tanto, la relación ajustada entre altenzativas, que no sólo se peifila en la 

"altenzativa elegida", sino también contra el horizonte de otras posibilidades de 

entre las cuales ella ha sido preferida" (64). De ahi que cambie la decisión su 

calidad, aún sin que haya cambios en el desarrollo por ella iniciado, cuando una 

altenzativa olvidada o pasada por alto, surge repentinamente y debe ser 

posteriormente interpretada. 
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Al ser la.s decisiones el resultado de la tematización 

de la contingencia, es mucho más sensible al contexto de lo que pareciera ser. Son 

por eso también menos estables, es decir, más separadas del correr del tiempo. La 

acción que procede de una decisión naturalmente se ve influenciada por este 

proceso, por lo tanto, no cualquier acción se modifica según/a contingencia, sólo 

aquella emergente de una decisión. 

Los Sistemas Organizacionales al constituirse de 

relación entre decisiones, deciden sobre lo que se ha decidido o para que se 

decide. La racionalidad ya no es definida en la relación clásica de medio/fin con 

exigencias de optimización. Hoy en cambio el decidir racional consiste en 

descomponer decisiones en un sentido material, es decir, llegar a decisiones 

ejecutadas por sí. Todo esfuerzo de racionalidad implica por lo tanto un awnento 

del número de decisiones y con esto un aumento del tamaño y complejidad del 

sistema. La racionalidad es un proceso de crecimiento, en el sentido que busca 

una mejor forma de operar del sistema a través de una evaluación, revaluación, 

interpretación y reinterpretación constante de la decisión tomada. Por último, la 

racionalidad es intrinsicamente abierta al cambio, al dirigir el crecimiento bajo 

la perspectiva de mejoramiento progresivo. 
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2.- Diseño Evaluativo: 

El Diseíío Evaluativo de los Programas a evaluar 

estará compuesto por las siguientes fases: 

l.- Conceptualización operacional de los objetivos. 

2.- Análisis de los medios y de la estructura administrativa del 

programa. 

3.- Diseño Metodológico (selección de criterios de evaluación, 

recolección de información, medición, análisis de datos, etc.) 

4.- Evaluación propiamente tal. 

5.- Explicación de los éxitos o fracasos logrados en el programa o en 

alguna de sus partes. 

l.- Los Objetivos del Programa: pueden presentar en una 

organización una serie de características, que pueden ser distintas a las 

características de objetivos de programas sociales dependientes de entidades 

públicas, educativas, o más aún, de organizaciones sin fines de lucro. Los 

objetivos de programas de acción social de una empresa dirigido a los 

trabajadores se caracterizan por depender de una politica gerencial, que tiene con 

transfondo el cumplimiento de los objetivos propios de organización económica, 

pero sin contraponerse a lo anterior, los objetivos de los programas pueden 

presentar las siguientes característica.."i: 

1.- La formulación de objetivos comprende etapa.."i: diagnosticar la necesidad, 

establecimiento de un programa y evaluar resultados. 

2.- Los objetivos pueden estar definidos de manera precisa o confusa, haciendo 

muchas veces casi imposible su evaluación. 
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3.- Cuando en un programa tiene varios objetivos es importante la 

clarificación, priorización de ellos por orden de importancia. 

4.- Es necesario explicitar el o los universos de referencia de los objetivos, es 

decir, el conjunto de personas a quienes el programa pretende llegar. 

5.- Los objetivos pueden definirse a plazo corto, mediano o largo, lo 

importante es que sean establecidos para efectos de evaluación. 

6. - Todo programa es un proceso que se desenvuelve en el tiempo, por lo 

tanto, los objetivos pueden estar establecido en secuencias. 

2.- Los Medios y la Estructura Administrativa: Debe existir una 

relación directa entre los objetivos establecidos en el programa y los medios para 

lograrlos. Para ello la estructura administrativa de la empresa debe estar en 

continuo proceso de readecuación de los medios para alcanzar los objetivos. Se 

puede establecer que los medios a utilizar pueden ser internos de la organización, 

es decir, que pueden ser decisiones, políticas, recursos propios generados de la 

empresa, como políticas económicas, sociales, legales, coordinación con la 

comunidad, etc. Los criterios de administración de empresas son de gran utilidad 

en la evaluación de los programas, especialmente en las siguientes áreas de 

indagación: 

- Fonnas y mecanismos en la Toma de Decisiones. 

- Naturaleza y contenido de la comunicación. 

- Sistema de control sobre la marcha del programa. 

- Costos de funcionamiento. 
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3.- Diseño Metodológico: en este punto es importante recordar 

que la evaluación en las organizaciones autopoiéticas es constante, para generar 

elementos que configuren la disminución de su complejidad y la de sus 

contingencias. Además, los estudios evaluativos tienen las mismas características 

que de una Investigación Social, solo que en la Investigación-Evaluativa es una 

etapa importante para la retroalimentación constante en el desarrollo del cambio 

planificado. Las características son las siguientes: 

- Definición de los objetivos del estudio. 

- Operacionalización de los objetivos. 

- Detemzinacíón de Instrumemo de recolección de información. 

- Recolección de la información. 

- Procesamiento. 

-Análisis e interpretación de los resultados. 

Los objetivos del estudio evaluativo quedan definidos 

en gran medida por las meta del programa, a los que habría que agregar los tipos 

de consecuencias no previstas. 

Como ocurre en la mayoría de los estudios 

evaluativos, el investigador encargado de su realización no ha intervenido en el 

diseflo mismo del programa o en la operación de los medios o instrumentos 

destinados a producir los objetivos buscados. 

El tratamiellfo de la información recogida y su 

análisis se realizan de manera similar a las mismas etapas de la investigación 

social. 

Los criterios para evaluar los resultados de un 

programa y/o partes del mismo en términos de éxito o fracaso son múltiples y 

varían según el tipo de objetivos que los programas desean alcanzar. Para efectos 

de la presente evaluación, llamaremos a los criterios, niveles de evaluación, y 

serán los siguientes: 
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Nivel 1 " Aplicación" : Se trata de determinar la aplicación en el puesto de 

trabajo las distintas actividades derivadas de los objetivos del programa dirigidos 

al Aprendizaje Organizacional. También es la medición de los efectos y la calidad 

producidos por el programa hacia lafJ personas en términos de la cobertura, uso 

adecuados de técnicas y recursos y planificación del tiempo establecido. 

Nivel 11 " Costo-Beneficio" : Se trata de especificar el impacto operacional de 

las actividades en ténninos de insumas empleados: financieros, 

humanos,administrativos, tiempo, aumento de la calidad, etc., con los resultados 

obtenidos, sean éstos, de naturaleza cuantitativa con cualitativa y su relación con 

la Rentabilidad Económica de los programas por parte de la Empresa. 

Las conclusiones obtenidafi a partir de la descripción, 

interpretación y análisis de los resultados tendrá como objetivo la propuesta de 

modificaciones y mejoramiento de las debilidades detectadas en los programas 

dirigidos a mejorar el Clima Organizacional de la Empresa. Dichas propuestas 

serán consideradas dentro del proceso cíclico de la Investigación, evaluando y 

diagnosticando simultáneamente dentro de una organización detenninada 

estructuralmente. 

La Evaluación debe ser considerada con un 

elemento que pennite aumentar la eficacia de una organización al diagnosticar sus 

propias Fortalezas y Debilidades. Ninguna organización es peifecta, por lo que 

siempre existirán debilidades que podrán ser compensadas. 
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li MOMENTO METODOLOGICO 
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11 MOMENTO METODOLOGICO : " INTERVENCION 

ORGANIZACIONAL "' 

1.- "EVALUACION DE INTERVENCIONES DESPUES DEL 1° ESTUDIO 

DE CLIMA ORGANIZACIONAL"' 

1.- Identificación y Descripción de Políticas, Programas y Acciones 

dirigidas a mejorar el Clima Organizacional: 

Las Polfticas y Programas desarrolladas para 

jonalecer el Clima Organizacional de la Empresa fueron los siguientes: 

l .- Politica de Capacitación y Desarrollo: La Politica de Capacitación y 

Desa"ollo esta dirigida a obtener un mejor resultado global como Organización 

a cono, mediano y largo plazo, por la vía de la mejora de las capacidades de 

las personas que la integran. Para ello, se considera toda acción, interna o 

externa que permita mejorar los obj etivos presentes y futuros propuestos. 

Los recursos que se destinen a la Capacitación y 

Desa"ollo del personal deben considerarse como una inversión en la mejora del 

Factor Humano a:wciado a la Empresa. Esta condición es evaluada en función de 

una adecuada combinación de Costo-Beneficio en perspectiva estratégica y no solo 

de cono plazo. 

La Programación Anual de acciones de Capacitación 

se fundamentara en la " Detección de Necesidades " del Area que cada Gerencia 

elabore, en base del análisis de los planes de Desa"ollo de la Empresa y de su 

Area, más los resultados de las evaluaciones periódicas de Desempeíio de su 

personal. 
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La Coordinación y Control global de la Capacitación 

y Desarrollo y su gestión Administrativa será realizado por el Depanamento de 

Relaciones Industriales. Ello implica proceso de medición, avance de tos 

programas por Areas, control de la Aplicación tanto por el tipo y contenido de 

los cursos, como el mejor uso de los recursos materiales, financieros y de tiempo 

predefinidos para cada Area , y consecuentemente posibilitar la evaluación de 

la rentabilidad de los esfuerzos realizados año a año ( relación Costo-Beneficio 

). 

El Objetivo General establecido para esta Política es 

el siguiente: 

,. Crear, Aplicar, Desarrollar y Evaluar una Polftica de Capacitación 

y Desarrollo tendiente a producir un Cambio en el Desempeño de los 

Trabajadores de la Empresa y a la vez un Impacto Operacional de 

acuerdo a los Criterios pre-establecidos por la Organización ". 

2.- Programa de Comunicaciones Internas: 

Este Programa tiene como finalidad el mejorar las 

comunicaciones internas de la Empresa, en forma vertical, dada la ausencia de 

instancias de interacción entre Trabajadores y Gerencia. Para lograr este 

cometido se crearon dos mecanismos de comunicación: 

a.- Desayunando con el Gerente 

b.-Buzón de Sugerencias 

a.- La actividad " Desayunando con el Gerente 

" tiene como objetivo crear una instancia de comunicación vertical, entre 

Trabajadores y Gerencia, enfonna directa, compartiendo experiencias personales, 

familiares y laborales, entre los participantes. Los Desayunos tienen un carácter 

informal, predominando la cordialidad y espíritu de camaradería. 
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La Programación y Coordinación estará a cargo del 

Jefe de Relaciones Industriales, siendo los desayunos todos los viernes de cada 

semana entre las 08:30 y 09:00 hrs, invitando a 2 trabajadores de cada área. 

b. - " Buzón de Sugerencias n : es un sistema de 

comunicación a través del cual el trabajador podrá hacer preguntas, expresar 

preocupaciones y ofrecer sugerencias de cualquier tipo, de cualquier Area , así 

como también a Gerencia sobre actividades de la Empresa. Esta instancia de 

comunicación se desarrolla en forma " estrictamente confidencial " a través del 

Departamento de Relaciones Industriales y mediante éste, la Empresa podrá saber 

en forma directa el pensamiento de los trabajadores acerca de temas de interés 

relacionados con el aspecto laboral . El proceso comienza cuando el trabajador 

recoge un formulario ubicado en distintas partes de la Empresa, el cual es 

recepcionado por la Jefatura de Relaciones Industriales y enviado a la persona 

a la cual va dirigido, con reserva del nombre de la persona que envía la 

inquietud. La persona que recepciona esta inquietud, sugerencia, o problema 

enviará la respuesta en un sobre sellado y confidencial al Jefe de Relaciones 

Industriales y éste al Trabajador. 

El Objetivo General establecido para este Programa 

es el siguiente: 

n Crear nuevos canales de comunicación laboral, entre Empresa y 

Trabajadores tendientes a facilitar la transmisión de información, 

tanto laborales como personales, dentro de la Organización " 
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2.- Identificación de Objetivos Operacionales:( Ver Anexo N° 2 ) 

l.- Política de Capacitación y Desarrollo: 

Objetivo General: 

" Evaluar la Política de Capacitación y Desarrollo 

durante los años 1992, 1993, 1994 ". 

Objetivos Especificos: 

l.- Determinar el Nivel de Aplicación de habilidades y 

conocimientos adquiridos en los cursos de capacitación 

en el puesto de trabajo. 

2.- Detenninar el Nivel de Costo Beneficio que ha producido 

la Po/ftíca de Capacitación y Desarrollo en la Empresa 

durante los años 1992, 1993, 1994. 

2. - Programa de Comunicaciones Internas: 

Objetivo General: 

" Evaluar el Programa de Comunicaciones Internas 

dentro de la Empresa durante los años 1993 y 1994 ". 

Objetivos Especificos: 

l .- Determinar el Nivel de Aplicación del " Buzón de 

Sugerencias " en el puesto de trabajo. 

2. - Determinar el Nivel de Aplicación en " Desayunos con 

el Gerente ". 
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TRICOTOMIZACION: 

Cumplimiento de Objetivos: 

l.- Programa de Capacitación y Desarrollo: 

Objetivo Especifico N° 1: 

Totalmente Cumplido : 73- 108 puntos 

Medianamente Cumplido: 37 - 72 puntos 

Escasamente Cumplido : 00 - 36 puntos 

Objetivo Especifico N° 2: 

Totalmente Cumplido : 201 - 300 puntos 

Medianamente Cumplido: 101 - 200 puntos 

Escasamente Cumplido : 00 - 100 puntos 

2.- Programa de Comunicaciones Internas: 

Objetivo Especifico N° 1: 

Totalmente Cumplido : 17 - 24 puntos 

Medianamente Cumplido: 09- 16 puntos 

Escasamente Cumplido : 00 - 08 puntos 

Objetivo Especifico N° 2: 

Totalmente Cumplido : 

Medianamente Cumplido: 

Escasamente Cumplido : 
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21 - 30 puntos 
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3.- Describir los niveles de logros alcanzados en relación a los Objetivos: 

A. - Análisis de los Medios y de la Estructura Administrativa de 

la Política y los Programas : 

l .- Política de Capacitación y Desarrollo: 

Los Medios utilizados para lograr el Objetivo General 

de la Polftica de Capacitación y Desarrollo son de carácter tanto internos como 

externos a la Empresa, en estos últimos encontramos, coordinaciones con 

Instituciones Públicas y Privadas y Leyes por pane del Ministerio del Trabajo y 

Previsión Social, que rigen la Política de Capacitación y Desarrollo a través del 

DFL N° 1 del19.05.89 Estatuto de Capacitación y Empleo (Deroga D.L. 1446 

de 1976) y D. S. 146 del 05.03.90 aprueba Reglamento. 

Los Medios utilizados tanto internos como externos 

son los siguientes: 

- Recursos Humanos: Gerente de Planta 

Jefe de Relaciones Industriales 

Jefe de Personal 

Gerentes o Jefes de Area~ 

Encargada de Capacitación 

Secretaria de Personal 

Trabajadores con Contrato Indefinido. 

- Recursos Materiales: La Empresa no utiliza recursos materiales. A 

través de los recursos financieros se cubre este tipo de recursos. 
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- Recursos Financieros : La Empresa dada su calidad de Contribuyente de 

la Primera Categoría de la Ley sobre Impuesto a la Renta, puede utilizar, en el 

a11o, la suma equivalente al 11 1% de la Remuneraciones 11 Irnponibles pagadas al 

personal en ese mismo periodo. 

Además, dispone de un "Monto Anual Variable ", 

en calidad de Entrenamiento, tanto para aquellos cursos que no son reconocidos 

por SENCE, como el gasto del personal de la Empresa que esta sujeto a 50% 

de utilización de franquicia SEN CE. 

El Personal Encargado de la Capacitación será 

financiado con el15% del 1% de las remuneraciones Imponibles en el año, 

según lo establecido por el mismo Decreto Ley. 

-Recursos Institucionales: - Empresa 

- Servicio Nacional de Capacitación y 

Empleo. 

- Institutos Capacitadores (Universidades, 

Institutos Profesionales, Centros de 

Fonnación Técnica y Organismos Técnicos 

Intennedios Reconocidos). 

- Servicio de Impuestos Internos. 

La Administración de la Política de Capacitación y 

Desarrollo está a cargo del Jefe de Relaciones Industriales en los aspectos de 

Diseño de la Polftica, Detección de las Necesidades de Capacitación, Control 

permanente de la misma: Gasto SENCE por Total Empresa y Centros de Costos, 

Gasto Entrenamiento por Total Empresa y Centros de Costos, N° de participantes, 

N° de participantes al 50%, N° de participantes al100%, Total Horas , etc. , 

como el Control de la ejecución de las Evaluaciones de Desempeño, que penniten 

la evaluación de la aplicación de los conocimientos y habilidades adquiridos. 
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El Departamento de Finanzas de la Empresa, tiene 

a su cargo el registro del Gasto Total SENCE-Entrenamiento durante el año, por 

Areas de la Empresa, a través de las Facturas emitidas correspondientes. 

La Encargada de Capacitación es responsable de 

Informar de manera oportuna y personalmente los cursos a dictarse e inscripción 

ante SEN CE e Institución Capacitadora en el plazo de tres días antes de la fecha 

de inicio del curso , para lo cual tiene a disposición la Secretaria de Personal en 

el tipeo de los Formularios de Capacitación. 

2.- Programa de Comunicaciones Internas: 

El programa se desarrolla plenanzente con recursos 

internos de la Empresa y con la participación de todo el personal de planta 

durante el año. Los recursos utilizados son los siguientes: 

-Recursos Humanos: Gerente de Planta 

-Jefe de Relaciones Industriales 

- Gerente o Jefes de Areas 

- Secretaria de Gerencia 

- Personal de Casino 

- Trabajadores con Contrato Indefinido. 

-Recursos Materiales: - Buzón de Sugerencia 

- Sala de reuniones de Gerencia. 

- Invitaciones. 

]()() 
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- Recursos Financieros: - Costo Buzón: incluidos en los Items 

Presupuestarios del año 1993. 

- Costo Desayunos: incluidos como gasto de 

Casino cuando se realizan los desayunos. 

La administración del programa está a cargo del Jefe 

de Relaciones Industriales, quién recoge personalmente los Formularios 

depositados en los diferentes lugares de la Planta, Sucursal y Depósitos de la 

Empresa. Igualmente le corresponde enviar a través de un sobre sellado, la 

respURsta al trabajador a su domicilio o lugar de trabajo directamente. Aquellos 

formularios que no presenten identificación no podrán ser respondidos. Por último, 

debe el Jefe de Relaciones Industriales mantener una Estadística actualizada del 

N° de inquietudes, N° de respuestas, mes a mes, para evaluar la operativa del 

sistema e informar al Gerente de Planta cuando éste lo solicite. 

En relación a los Desayunos con el Gerente, el 

encargado directo es el Jefe de Relaciones Industriales, que es responsable de 

planificar y coordinar todos los Viemes de cada semana la realización de 

Desayunos. Asimismo, debe enviar las invitaciones con una semana de 

anticipación, debiendo ser conjinnada por el trabajador al1nenos el día miércoles 

anterior a la realización. Por último, deberá también llevar una Estadística 

actualizada del N° de Desayunos realizados, N° de Participantes por cada 

Desayuno, N° de Desayunos suspendidos, etc. , de modo de mantener una 

retroalimentación permanente del proyecto e informar al Gerente de Planta según 

corresponda. 
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B.- Identificación de Resultados: 

De acuerdo al Modelo Evaluativo propuesto y a los 

Objetivos de Conocimiento y de Trabajo, en este punto corresponde entregar los 

resultados de la evaluación realizada. 

Las Técnicas de Recolección de datos utilizadas 

fueron las siguientes: 

l .- Entrevistas Estructuradas con Informantes Claves: 

a.- Jefe de Relaciones Industriales 

b.-Jefe de Personal 

c.- Gerentes de Areas 

d.- Encargada de Capacitación 

2.- Análisis de Documentos: Archivos de Capacitación años 

1992-1993-1994, Archivos Buzón de Sugerencias y 

Desayunos con el Gerente . 

3.- Análisis Bibliogr(¡fico. 

A continuación se Identifican los resultados de la 

Política de Capacitación y Desarrollo y Programa de Comunicaciones Internas, 

según la Operacionalización de los Objetivos establecidos y sus respectivos 

indicadores. 
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1.· POLITICA DE CAPACLTACION: 

Objetivo Específico W 1: 

" Determinar el Nivel de Aplicación de Habilidades 
y Conocimientos adquiridos en los Cursos de 
Capacitación , en el puesto de trabajo ". 

Dimensión N° 1 Mayor Efectividad en el Puesto de Trabajo. 

Indicador W 1: Nunca O 

Indicador N° 2: En todas las areas 12 

Indicador N° 3: Ocasionalmente 6 

Indicador N° 4: Ocasionalmente 6 

Dimensión N° 2: Ambiente de Trabajo. 

Indicador W 5: A veces 6 

Indicador W 6: Nunca o 

Indicador N° 7: Siempre 12 

Indicador N° 8: Siempre 12 

Indicador N° 9: Sólo en 1 Are a 4 

Total: 58 puntos 

Objetivo Medianamente Cumplido 
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Objetivo Especíífíco N° 2: 

" Determinar el Nivel Costo-Beneficio que ha producido 
la Polftica de Capacitación y Desarrollo en la Empresa 
durante los aflos 1992, 1993 y 1994 " 

Dim ensión N° 1: Costo 

Indicador N° 1: 

Gasto 1% SENCE Total Empresa durante 1992- 1993 - 1994 

1% Utilizado en 1992: $ 4.530.810 al actualizar a 1994: 
(U. F. al 31112192 : $ 9.423,56) , 480,8 U.F. 
(U:F. al 17110194 : $11.373,65) 

1% Utilizado en 1993: $10.324.680 al actualizar a 1994: 
( U.F. al 31112193 : $ 10.623,18) 971,9 U.F. 
( U.F. al 17110194 : $ 11.373,65) 

1% Utilizado en 1994: $ 13.358.357 

AÑOS GASTO 1% SEN CE 
(ACTUALIZADO A 1994) 

1992 5.468.405,48 
1993 11.054.050,44 
1994 13.358.357,00 

[ . ·sios ~1% sf=Nci·¡ 
1992-.1993-1994 

15 

C/) 10 
:::: 

t 
5 

o 

Evaluación: 

1992 . 1993 
AÑOS 

1 m Millones Gastados J 

Este Indicador presenta un puntaje de 05 puntos. 
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1994 

5.468.405,48 

11.054.050,44 



1 

1 

1 

1 

Gastos 1% SENCE por Areas en 1992-1993-1994 

Gasto Actualizado a 117110/94 U.F. $ 11.373, 65 
U.F. al 31112192 : $ 9.423,56 
U.F. al 31112193 : $ 10.623,18 

Años Area 1 Area 2 
9P!r~~!onc:_s __ Finanzas 

1992 1.837.562,68 2.614.017,09 

1993 2. 162. 735,22 4.678.647, 19 o 

--
1994 3.271.099,10 7.584.404,10 

GASTO 1% SENCE 92-93-94 
AREA OPERACIONES ______ , .... - - ........... ___ , ___ , __ , __ 

,r------
4 q 

l·:j 

"' kl t: : ·: 

.!;! 2 

~ 

o 
1992 1994 

GASTO 1% SEN CE 92-93-94 
AREA COMERCIAL 

4 .. 

o 
1992 1993 1994 

[Actualizado a U.F. ! 

Evaluación: 

Area 3 Area 4 Totales 
1 Comercial Relac. lndust. 

542.499,19 474.326,52 
5.468.405 1 

3. 123.237,99 1.089.429,78 
11.054.050 1 

1.891.149,70 612.203,65 
13.358.8571 

GASTO 1% SENCE 92-93-941 
AREA FINANZAS ! 

1992 1993 1994 

[Actualizado a U. F. ! 

GASTO 1% SEN CE 92-93-94 ! 
AREA RELAC. INDUST. __j 

1992 1993 1994 

!Actualizado a U.F.¡ 

Este Indicador presenta un puntaj e de 15 puntos. 
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Gasto Entrenamiento Total Empresa Aftos 1992-1993-1994 

Gasto Actualizado a 117110194 U.F. $ 11.373,65 
U.F. al 31/12192 : $ 9.423,56 
U.F. al 31112193 : $ 10.623,18 

AÑOS GASTO ENTRENAMIENTO 

(ACTUALIZADO A 1994) 

1992 2.049.741,12 
1993 5. 384.299,39 
1994 2.903.077,00 

GASTO ENTRENAMIENTO 1992-1993-1994 
TOTAL EMPRESA 

'-----·--·-··· .. ·-··-----------------~ 

1992 1993 1994 

[¿:~!!alizado a u.!j 

Evaluación: 

Este Indicador presenta un puntaje de 1 puntos. 

106 



1 

1 

1 

1 

Gasto Entrenamiento por Areas 1992-1993-1994. 

Al! os Area 1 Area 2 
Operaciones · Finanzas 

1992 455.618,99 971.811,77 

1993 828.510,81 2.209.511,69 

1994 294.234,00 979.466,00 

GASTO ENTRENAMIENTO 
AREA OPERACIONES 92-93-94 

1000 

~ 
800 

t:: 

"' 600 
(/) 
;:, 
o 400 ¡:: 

200 

o 
1992 1993 1994 

GASTO ENTRENAMIENTO 

2000 

~ 1500 
¡¡¡ 
~ 1000 
o 
¡:: 

500 

o 

AREA COMERCIAL 92-93-94 

1992 1993 1994 

1 Actualizado en U.F.I 

Area 3 Area 4 Tot;Jies 
1 Comercial Relac. lndust. 

324.196,75 298.113,62 
2.049.741 1 

1.586.548,58 759.728,32 
5.384.299 1 

1.054.293,00 575.084,00 
2.903.0771 

GASTO ENTRENAMIENTO 

2500 

(/) 2000 
"tl 

~ 1500 
(/) 
;:, 

,g 1000 
¡...; 

500 . 

AREA FINANZAS 92-93-94 

o ILJ:~~--'-~ 
1992 1993 

!Actualizado en U.F.I 
1994 

GASTO ENTRENAMIENTO 

800 

.¡g 600 
<:: 
"' ~ 400 
o 
'f3. 

200 

o 

AREA RELAC. INDUST. 92-93-94 

1992 1993 1994 

Evaluación: 

Este Indicador presenta un puntaj e de 4 puntos. 
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Total Invertido en Capacitación Años 1992-1993-1994 

Gasto Actualizado a 117110194 U.F. $ 11.373,65 
U.F. al 31112192 : $ 9.423,56 
U.F. al 31112193 : $ 10.623,18 

AÑOS SEN CE ENTRENAMIENTO 

1992 5468405 2049741 

1993 11054050 5384299 

1994 13358857 2903077 

TOTAL 

7518147 

16438350 

16261934 

TOTAL INVERTIDO EN CAPACITACION 
AÑOS 1992-1993-1994 

1992 1993 1994 

Evaluación: 

Este Indicador presenta un puntaje de 5 puntos. 
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Indicador N° 6: 

Gasto de/1% SEN CE por Trabajador Capacitado Años 1992-1993-1994 

1992: $ 5.468.405 1 % SENCE 

N° de Trabajadores Capacitados : 84 Personas 

$ 65.100 per cápita 

1993: $ 11.054.050 1% SENCE 

N° de Trabajadores Capacitados: 170 Personas 

1 $ 65.024 per cápita 

1994: $ 13.358.857 1 % SENCE 

W de Trabajadores Capacitados: 164 Personas 

$ 81.456 per cápíta 

Evaluación: 

' Este Indicador presenta un puntaje de 6 puntos. 
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Indicador N° 7: 

Gasto Entrenamiento por Trabajador Capacitado Años 1992-1993-1994 

1992: $ 2.049. 741 Entrenamiento 

N° de Trabajadores Capacitados: 84 Personas 

$ 24.402 per cápita 

1993: $5.384.299 Entrenamiento 

NO de Trabajadores Capacitados: 170 Personas 

$ 31.672 per cápita 

1994: $2.903.077 Entrenamiento 

N° de Trabajadores Capacitados: 164 Personas 

$ 17.702 percápita 

Evaluación: 

Este Indicador presenta un puntaje de 6 puntos. 
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Gasto Total Capacitación por Niveles Ocupacionales 
establecidos por SENCE 1992-1993-1994. 

Gasto Actualizado a 117/10/94 UF. $ 11.373,65 
UF al 31112192 : $ 9.423,56 
U.F. al 31112193 : $ 10.623,18 

Af'los Niveles Ocupacionales Gasto (Actualizado a/17110194) 

Total: $ 7.518.147 
1992 Ejecutivos $ 1.484.316 

Profesionales $ 3.341.775 
Mandos Medios $ o 
Administrativos $ 217.249 
Trabajador Calificado $ 2.474.806 
Trabajador Semi-Calificado $ o 
Trabajador No-Calificado $ o 

Total : $ 16.438.350 
1993 Ejecutivos $ 2.309.594 

Profesionales $ 6.010.875 
Mandos Medios $ 901 .954 
Administrativos $ 1.687.048 
Trabajador Calificado $ 5.528.879 
Trabajador Semi-Calificado $ o 
Trabajador No-Calificado $ o 

Total $ 16.261.934 
1994 Ejecutivos $ 2.832.060 

Profesionales $ 4.600.700 
Mandos Medios . $ 446.317 
Administrativos $ 2.119.800 
Trabajador Calificado $ 5.961.811 
Trabajador Semi-Calificado $ o 
Trabajador No-Calificado $ 301.240 

(/) 
w 
<i 

GASTO CAPACITACION j GASTO CAPACITAC/ON 
z o 

NIVELES OCUPACIONALES AÑO 1992 ! 
··-.- ·· ·· ·········-~············ · ·-········· ···-·· ··~·· ·-··-· ·········-··-; 

NIVELES OCUPACIONALES AÑO 1993 

~ 
::J 
g 
(/) 
w 
..J 
w 
> z 

Ejecutivos 

Profesionales 

Mandos Medios 

Administrativos 

Trabajador Ca/ifi 

Trabajador Semi­

Trabajador No-Ca 

Evaluación: 

' Millions 
1 2 3 o 

Ejecutivos 

Profesionales 

Mandos Medios 

Administrativos 

Trabajador Calific 

Trabajador Semi-C · 

Trabajador No-Cal/ 

GASTO CAPACITACION 
NIVELES OCUPACIONALES 1994 

Ejecutivos 

Profesionales 

Mandos Medios 

Administrativos 

o 2 

Mi/lions 
4 6 

Trabajador Calificad ~~[1 ~iii.s..-.~~t~ 
Trabajador Semi-Ca/if 

Trabajador No-Calific 

8 

Este Indicador presenta un punTjf l de 21 puntos. 

Mlllions 
2 4 6 8 



Anos 

1992 

1993 

1994 

Número de Participantes a Cursos de Capacitación Anos 1992-1993-1994 

N° Personas 

84 

170 

164 

NUMERO DE PARTICIPANTES 

1992 

(/) 

~ 1993 
oq: 

1994 

CURSOS DE CAPACITACION 1992-1993-1994 

N° TRABAJADORES CAPACITADOS 
100 150 200 

Evaluación: 

Este Indicador presenta un puntaje de 2 puntos. 

Ntímero Real de Participantes a Cursos de Capacitación Anos 1992-1993-1994 

Anos N° Personas 

1992 56 

1993 85 

1994 112 

Evaluación: 

NUMERO REAL PARTICIPANTES 

1992 

(/) 

o 1993 
·~ .q; 

1994 

CURSOS DE CAPACITACION 1992-1993-1994 
-~--····- ·-·--··-~----------s 

N° REAL DE TRABAJADORES CAPACITADOS 

o 20 40 60 80 100 120 

Este Indicador presenta un puntaje de 1 puntos. 
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Número de Participantes por Areas Aflos 1992-1993 -1994 

AfJo Area 1 Are a 2 
Operaciones Finanzas 

1992 35 

1993 30 

1994 45 

-- -

N° DE PARTICIPANTES 
AREA OPERACIONES 1992-1993-1994 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

N° DE PARTICIPANTES 
AREA COMERCIAL 1993-1993.1994 

~ 60 

o 
~ 40 ·. 

~ 
~ 

~ 20 

:!:l 
~ o 

1992 

Evaluación: 

1993 . 
AÑOS 

1994 

34 

70 

86 

Area 3 Area 4 
Comercial Relac. lndust. 

C/) 

~ 100 
o 
o 80 
~ 
~ 60 

~ 40 

UJ 20 
o 
~ o 

f3 20 

~ 
o 15 
~ 
<t 
Ql 10 

~ 
UJ 5 
o 
~ o 

11 4 

55 15 

24 g 

N° DE PARTICIPANTES 
AREA FINANZAS 1992-1993-1994 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

N° DE PARTICIPANTES 
AREA RELAC. INDUST. 1992-1993-1994 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

Este Indicador presenta un puntaje de 14 · puntos. 
i 

113 

Totales 
1 

841 

170 1 

164 1 



lndic_ador W 12: 

Número de Participantes por Niveles Ocupacionales Aflos 1992-1993-1994 

Ano Niveles Ocupacionales No Participantes 

1992 Ejecutivos 6 
Profesionales 34 
Mandos Medios o 
Administrativos 3 
Trabajador Calificado 41 
Trabajador Semi-Calificado o 
Trabajador No-Calificado o 

1993 Ejecutivos 22 
Profesionales 51 
Mandos Medios 11 
Administrativos 20 
Trabajador Calificado 66 
Trabajador Semi-Calificado o 
Trabajador No-Calificado o 

1994 Ejecutivos 20 
Profesionales 45 
Mandos Medios 4 
Administrativos 23 
Trabajador Calificado 70 
Trabajador Semi-Calificado o 
Trabajador No-Calificado 2 

N° DE PARTICIPANTES 
POR NIVELES OCUPACIONALES AÑO 19921 

N° DE PARTICIPANTES 
POR NIVELES OCUPACIONALES AÑO 1993 

O'O'O OO'OOOOo O OOOOOO O'OO OOOOO'UOOOOOOno o-no oOOOooO OO OOOOOOOOooo·o·o·o ~· ...... ooO'O O OOO O O O·.-.... 

N" DE PARTICIPANTES 

o 10 20 30 40 

~ Ejecutivos ttJ ! M::::::::;:: pw-·"'%"'>.~.:>""';¡."'~"": -~""',x""~"" .. ··""· ·"'·"". 

2 Administrativos ~..J 
~ Trabajador Calific a·,.,. ,.,.. ·.""IIJ'""- ""'·~....,;""'~~~""g""·,.-""'·, ""'~fa""· '~"""'· ·. · ""'· 
~ Trabajador Semi-C ~ 
lU · ... , 
- Trabajador No-Cal · 

50 

Ejecutivos 

Profesionales 

Mandos Medios 

~ !":;: 
'---------------------_J 

N° DE PARTICIPANTES 
POR NIVELES OCUPACIONALES AÑO 1994 

N" DE PARTICIPANTES 

o 

o 20 40 60 80 

Evaluación: 

~ 
..J 

~ 
o 
~ 
;::¡ 
() 

Ejecutivos 

Profesionales 

Mandos Medios 

Administrativos 

O Trabajador Calificado 
(/) 

~ Trabajador Semi-Calific 
liJ 
~ Trabajador No-Califica 

J/4 
Este Indicador presenta un puntaje de 23 puntos. 

N" DE PARTICIPANTES 
20 40 60 80 



Indicador N° 13: 

Total Horas Capacitación Aflos 1992-1993-1994 

Años Horas 
Capacitación 

1992 2.460 

1993 3.767 

1994 5.603 

Evaluación: 

TOTAL HORAS CAPACITACION 
AÑOS 1992-1993-1994 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

Este Indicador presenta un puntaje de 4 puntos. 

Indicador N° 14: 

Total Horas de Capacitación por Areas Anos 1992-1993-1994 

Año Area 1 Are a 2 Area 3 Area 4 Totales 
1 Operaciones Finanzas Comercial Relac. lndust. 

1992 742 hrs 387 hrs .723 hrs 608 hrs 2.460] 

1993 699 hrs 956 hrs 1.270 hrs 842 hrs 3.767] 

1994 644 hrs 2.259 hrs 2.210 hrs 490 hrs 5.6031 

--- - - ----·-----'-----

TOTAL HORAS CAPACITACION 
AREA OPERACIONES 1992-1993-1994 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

TOTAL HORAS CAPAC/TACION 
AREA COMERCIAL 1992-1993-1994 

<: 2500 
2 
~ 2000 
¡..; 

u 1500 .. 
~ .· 
<( 
(.) 1000 . 
Cl) 

~ 500 
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1992 

Evaluación: 

1993 
AÑOS 

1994 
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TOTAL HORAS CAPACITACION 
AREA FINANZAS 1992-1993-1994 

~ 2500 

8 
~ 2000 

~ 1500 
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(.) 1000 
Cl) 

~ 500 

~ o 

<: 1000 

8 
~ 800 

u 
~ 600 

<3 400 
(/) 

~ 200 
~ 

o 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

TOTAL HORAS CAPACITACION 
AREA RELAC. INDUST. 1992-1993-1994 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

Este Indicador presenta un puntaie de 13 ountos. 



Indicador N° 15: 

A /los 

1992 

1993 

1994 

- ----

Total Horas/ Capacitación por Trabajador Capacitado 
Años 1992-1993-1994 

N°Traba]. Horas /Capact. 
Capacitad. Per Cáplta 

84 29,3 

170 22,15 

164 34,2 

-·-- --- ·- -----

HORAS CAPACITACION 
POR TRABAJADOR CAPACITADO 1992-1993-1994 

40 

~ 

~ 30 
(3 
0:: 
IJJ 20 
~ 
(/) 

~ 
~ 10 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

Evaluación: 

Allos 

1992 
1993 
1994 

Este Indicador presenta un puntaje de 4 puntos. 

N° de Trabajadores Capacitados afectos al 50 % de utilización 
de franquicia SENCE años 1992-1993-1994 

N° de Trabaj. 
capacitados 

17 
72 
44 

(/) 80 

~ o o 60 
~ 
~ 

lll 40 

~ 
~ 20 

o 

Total Empresa 

N° DE TRABAJADORES USO 50% 
AÑOS 1992-1993-1994 TOTAL EMPRESA 

1992 

___________ _. 

1993 
AÑOS 

1994 

Evaluación: 

Este Indicador presenta un puntjjJ 
6

de 3 puntos. 



Indicador N° 17: 

N° de Trabajadores Capacitados afectos al 100% de utilización 
de franquicia SENCE anos 1992-1993-1994 

Total Empresa 

Aflos N° de Traba]. 
Capacitados N° DE TRABAJADORES uso 100%¡ 

AÑOS 1992-1993-1994 TOTAL EMPRESA ~ 
1992 65 
1993 96 
1994 120 

Evaluación: 

140 
(1) 

~ 120 
o 
Cl 100 
~ 
Q!i 80 

~ 60 

:g 40 

~ 20 

o 
1992 1993 

AÑOS 

Este Indicador presenta un puntaje de 5 puntos. 

Indicador N° 18: 

Alfo 

N° de Trabajadores Capacitados afectos al 50% de utilización 
de franquicia SENCE aflos 1992-1993-1994 

Por Areas 

Area 1 Area 2 Area 3 Area 4 

1994 

Operaciones Finanzas Comercial Relac. lndust. 

1992 6 6 3 2 

1993 10 16 36 . 10 

1994 6 14 17 7 

- ~DE TRABAJ ADORES AREA OPERAC/ONES1 
uso 50"/o 1992-1993-1994 ¡ N• DE TRABAJADORES AREA FINANZAS 

uso 50"/o 1992-1993-1994 

12 
(1) 

~ 10 
o 
Cl 
~ 8 

Q!i 6 

~ 
UJ 4 
Cl 
~ 2 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

20 

1992 

117 

1993 
Af;¡os 

1994 

Totales 

1 

171 

721 

441 



W DE TRABAJADORES AREA COMERCIAL! 
uso 50"/o 1992-1993-1994 ¡ 

N" DE TRABAJADORES AREA RELAC. IND. ' 
uso 50"/o 1992-1993-1994 

o 
1992 

Evaluación: 

1993 
AÑOS 

1994 

12 
t/) 

~ 10 
o 
Cl 
~ 8 

;a 
<( 6 
¡:: 
gj 

4 

~ 2 

o 
1992 

Este Indicador presenta un puntaje de 14 puntos. 

Indicador N° 19: 

1993 
AÑOS 

N" de Trabajadores Capacitados afectos al 100% de utilización 
de franquicia SENCE afíos 1992-1993-1994 

Por Areas 

1994 

Año Area 1 Area 2 Area 3 Area 4 Totales 
1 Operaciones Finanzas 

1992 27 28 

1993 18 54 

1994 39 72 

N° DE TRABAJADORES AREA OPERACIONES 

50 

o 

uso 100"/o 1992-1993-1994 

1992 1993 
AÑOS 

1994 
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Comercial Relac. lndust. 

8 2 

19 5 

7 2 

N" DE TRABAJADORES AREA FIANAZAS¡ 
uso 100% 1992-1993-1994 ¡ 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

65 j 

96 1 

1201 



20 . 

~ 15 
Q 

~ 
q: 
en 10 · g .· 
IU 
Q 5 
~ 

o 
1992 1993 

AÑOS 
1994 

N• DE TRABAJADORES AREA RELAC. IN D. 
uso 100% 1992-1993-1994 

1992 1993 
AÑOS 

1994 

Evaluación: 

Este Indicador presenta un puntaje de 6 puntos. 

Dimensión N° 2: Beneficio 

Este análisis no es posible de realizar por no contar 
con los elementos, tanto teóricos como prácticos, necesarios 
para el cálculo de la rentabilidad de la Empresa por 
concepto de CAPACITACION OCUPACIONAL. 

Total Puntaje Objetivo Especifico N° 2: 152 puntos 

Objetivo Medianamente Cumplido 

119 



2.· PROGRAMA DE COMUNICACIONES INTERNAS 

Obietivo Específico N° 1: 

" Determinar el Nivel de Aplicación del ' Buzón 
de Sugerencias 'en el puesto de trabajo " 

N° Total de Inquietudes ingresadas al Departamento de Relaciones 
Industriales de la Empresa Años 1993-1994 

Evaluación: 

1993 La Implementación se realizó durante Diciembre de 
1993, por lo que no se recepcionan inquietudes. 

1994 18 Inquietudes 

Este lndicadQr presenta un puntaje de 01 punto. 

N° de Sugerencias, Reclamos y Anónimos ingresados al 
Departamento de Relaciones Industriales de la Empresa 

durante 1993 y 1994. 

1 1993 Sugerencias o 

Reclamos o 

Total o 

1 1994 Sugerencias 9 

Reclamos 4 

Anónimos 5 

Total 18 

Evaluación: 
Este Indicador presenta un puntaje de 02 puntos 
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Indicador N° 3: 

N° de Respuestas enviadas a cada Inquietud recepcionada 
Años 1993 1994 

1993 Ninguna 

1994 Sugerencias 9 

Reclamos 2 

Anónimos o 

Total 11 

Evaluación: 
Este Indicador presenta un puntaje de 01 puntos 

Total Puntaj e Objetivo Específico N° 1: 04 puntos 

Objetivo Escasamente Cumplido 
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Objetivo Esoecífico N° 2: 

" Determinar ~1 Nivel de Aplicación de ' Desayunos 
con el Gerente ' en la Empresa durante 1993 y 
1994 " 

N° de Desayunos con el Gerente realizados durante 1993. 

1993 Ninguno 

Evaluación: 
Este Indicador presenta un puntaje de 00 puntos 

Indicador N~;_ 

N° de Desayunos con el Gerente realizados durante 1994. 

1994 8 desayunos 

Evaluación: 
Este Indicador presenta un puntaje de 00 puntos 

N° de Desayunos realizados por mes año 1994 

Meses p~~}'_UI)!?~----- ------
Enero o 
Febrero o 
Marzo o 
Abril o 
Mayo 1 
Junio 3 
Julio 1 
Agosto 2 
Septiembre 1 
Octubre o 

Total 8 

Evaluación: 
Este Indicador presenta un puntaje de 02 puntos 
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Indicador N° 4: 

N° de desayunos suspendidos durante 1994. 

Total de desayunos programados 

42 desayunos 

Total desayunos realizados: 

08 desayunos 

Total desayunos suspendidos: 

34 desayunos 

Evaluación: 
Este Indicador presenta un puntaje de 00 puntos 

N° Total de Participantes por desayunos realizados 
años 1993 y 1994 

1993 Ninguno 

1994 Desayuno N° Participantes 

N°1 g 

N°2 6 
N°3 8 
N°4 7 
N°5 7 
N°6 7 
N°7 8 
N°8 8 

Total 60 

Evaluación: 
Este Indicador presenta un puntaje de 00 puntos 

Total Puntaje Objetivo Específico N° 2: 

Objetivo Escasamente Cumplido 
.1.., ~. 

02 puntos 



4.- Conclusión sobre la efectividad y eficiencia de las Políticas y 

Programas diseñados: 

J. - Política de Capacitación y Desarrollo: 

Para poder concluir sobre esta Política, es necesario 

señalar el entorno político y legal en que está inserto este planteamiento. 

En los últimos años la tasa de desempleo ha fluctuado 

alrededor del 5 %, lo que indica que esta variable ha pasado a ser un problema 

secundario comparado con otros temas. Sin embargo, la creación de puestos de 

trabajo no asegura automáticamente un mejor bienestar de las personas. Están la 

calidad, lo salarios, las condiciones ambientales y la higiene del puesto de 

trabajo, etc, variables que cada día toman mayor importancia. 

El Desarrollo Económico de los países exige aumentar 

permanentemente en la productividad de los factores, especialmente de los 

Recursos Humanos, y, en la medida que las economías se internacionalicen, 

diferentes sectores económicos se expandan o contraen provocando fuertes cambios 

en el mercado, por lo tanto, la capacidad de adaptarse rápidamente a las nuevas 

condiciones externas depende básicamente de la capacidad de ajuste de los 

recursos fisicos y humanos. Esta movilidad requiere de instrumentos qUl! posibiliten 

la reconversión productiva, la Capacitación y el Entrenamiento. 

Los salarios resultan ser la primera vía de escape por 

donde se deja ver la escasez de mano de obra calificada. " En algunos oficios, 

podemos ver que en los últimos tres años se han producido aumentos de hasta 

un 20 % en términos reales ". (65). Este resultado, aunque auspicioso, no es 

bueno, ya que todavía hay personas que no pueden alcanzar niveles de salarios 

adecuados y no tienen posibilidad alguna de cambiarse de trabajo ya que no tienen 

oportunidades o recursos para capacitarse. 
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Aquí es donde la Capacitación y el Entrenamiento 

entran a jugar un rol clave, pues sirven de instrumento para lograr la movilidad 

del trabajador en diferentes industrias. Esta herramienta genera más oportunidades 

de encontrar puestos de trabajo mejor remunerados y genera un mayor dinamismo 

en el mercado del trabajo. 

El DFL N.1 de 1989, Título 1, "De la Capacitación 

Ocupacional" , Párrafo 1 " Normas Generales ", Art. 9 define a la Capacitación 

Ocupacional como:(66) 

El proceso destinado a promover, facilitar, 

fomentar y desarrollar las aptitudes, habilidades o grados de conocimiento de los 

trabajadores, con el .fin de pennitirles mejores oportunidades y condiciones de vida 

y de trabajo y de incrementar la productividad nacional, procurando la necesaria 

adaptación de los trabajadores a los procesos tecnológicos y a las modificaciones 

estructurales de la economía . .. " 

Conforme lo establece el DFL N.1 y el DS N. 146, 

ambos de 1989 y del Ministerio del Trabajo y Previsión Social, los contribuyentes 

del Impuesto de Primera Categoría de la Ley de la Renta, pueden hacer uso de un 

incentivo tributario, para los efectos de planificar, programar y/o realizar 

programas de capacitación ocupacional para sus trabajadores. 

Este incentivo, en términos concretos, consiste en la 

posibilidad que otorga el estado a las empresas mencionadas, de descontar del 

impuesto a pagar, anualmente, los ga.stos efectuados por concepto de capacitación 

de sus trabajadores hasta la concun·encia del 1% de las remuneraciones 

imponibles anuales, pagadas a su personal, o bien hasta tres ingresos mfninws 

mensuales al aflo, en el caso que ell% sea inferior a esa cantidad, situación que 

se produce en aquellas empresas pequeñas y medianas con un número reducido de 

trabajadores y/o con una planilla de remuneraciones de bajo monto. 
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La Ley establece que si por concepto de Capacitación 

de sus trabajadores la Empresa incurre en un gasto superior all%, el exceso es 

considerado legalmente como gasto necesario para producir la renta, y, por lo 

' tanto, deducible de las utilidades y no gravable con el impuesto a la renta 

correspondiente. Aún más, las Empresas que capaciten a sus trabajadores y que 

tengan y declaren pérdidas tributaria5, igualmente pueden obtener la devolución 

del monto invenido en dicho concepto, hasta los topes anteriormente indicados, 

por parte de la Tesorería General de la República, o bien, dicho monto como 

crédito fiscal para efectos de futuras obligaciones impositivas. 

La Ley también establece en su Título I " De la 

Capacitación Ocupacional ", Párrafo 2 " De la Capacitación Ocupacional y de 

su Financiamiento ", Art 21 , inciso 3 , lo siguiente: 

n ••• Con todo las Empresas deberán aportar el 

cincuenta por ciento de los gastos de capacitación cuando fuere impartida a 

trabajadores cuyas remuneraciones individuales mensuales sean iguales o inferiores 

a diez ingresos mínimos mensuales ... " (67) 

De lo anterior se establece, que las Empresas deberán 

hacer un aporte de sus presupuestos anuales, montos destinados a cubrir las 

diferencias que se produzcan por lo señalado en el Art. 21, monto destinado a 

Entrenamiento y que es totalmente asumido por las Empresas que capacitan a sus 

trabajadores, no haciendo ningún tipo de cobro a éstos, por estar establecido en 

la ley, en que " toda Capacitación o Entrenamiento de Empleador a Trabajador 

es gratuita ". 

De acuerdo a lo establecido en la Ley que rige la 

Polftica de Capacitación y Desarrollo, se puede establecer claramente que se 

utilizó ell % establecido, por tanto, se injiere que la capacitación realizada en la 

Empresa cumple lo propuesto por la Ley. Lo anterior no significa que los dos 

Objetivos Espec{ficos propuestos hayan sido alcanzados satisfactoriamente, al 

contrario, tanto el nivel de Aplicación como de Costo-Beneficio definidos a partir 
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del Diseño Evaluativo sólo se alcanzaron medianamente y esto se observa cuando 

se remite a los resultado presentados anteriormente. 

En el Objetivo Específico N° JJ donde se evaluaba 

el Nivel de Aplicación de la Polftica de Capacitación y Desarrollo y basándose en 

lo establecido en la Ley en cuestión, tenemos que la Evaluación de Desempeño no 

se han realizado en los últimos años, aún más, no existe un formato de evaluación 

periódica del mismo, solamente existen evaluaciones de conformación del cargo 

después de un período de prueba de 6 meses. Esto nos señal,a que es improbable 

de medir la aplicabilidad de los conocimientos adquiridos en los cursos de 

capacitación en los últimos años y que también influyen en el poder acceder no 

sólo un aumento de Remuneraciones sino que también a ascensos, transferencias 

y otros puestos de trabajo en el mercado. El no realizar Evaluaciones de 

Desempeño repercute directamente en contar con factores cuantificables necesarios 

para realizar la medición de la Rentabilidad Económica de la Política de 

Capacitación de la Empresa. 

En relación a los índices de productividad, que son 

superados mensualmente por todas las Areas, no es posible establecer la relación 

Capacitación - lndice de Productividad, dado que en este último pueden influir una 

serie de factores que van desde el ambiente laboral existente, tipo de Jefatura, 

hasta el incentivo económico que se otorga, especialmente para el Area Comercial. 

Es importante señ.alar que la capacitación se rnide por los índices de 

productividad, ya que gracias a la primera se disminuyen los costos 

operacionales, debiéndose realizar un trabajo más eficiente. Sin enzbargoJ en la 

Empresa no existe una Polftica de Capacitación que involucre una evaluación 

anual que mida a través de una serie de indicadores la relación de ésta con la 

productividad. 

En las entrevistas sostenidas con los Jefes de cada 

Area, se pudo concluir que ocasionalmente se observan cambios en el 

comportamiento en el puesto de trabajo. Esto se debe mas que nada al refuerzo 

constante de aplicar dichos conocimientos dado la exigencia que el propio trabajo 

impone. 
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Con respecto a si los ascensos, transferencias y 

nuevos puestos de trabajo son ocupados por aquellas personas que asisten a 

Cursos .de capacitación, nos encontramos que ocasionalmente ocurre, y esto se 

debe a que las personas elegidas cumplen con requisitos en otros ámbitos, como 

por ejemplo, test psicológicos, experiencia, etc. No obstante, elArea de Relaciones 

Industriales tiene establecido privilegiar a los trabajadores de la Empresa en 

primera instancia y que asistan a cursos de capacitación. 

Se pudo observar que reiteradas ocasiones, que los 

trabajadores que asistían a cursos de capacitación posterionnente no disponían de 

medios, es decir, equipos, henumienta...r;, etc., pam aplicar los conocimientos 

adquiridos. Esto se visualiza mas claramente en elArea Comercial, que no cuenta 

con equipos para aplicar conocimientos de computación. No así ocurre en el Area 

de Operaciones que sí es posible aplicar los conocimientos adquiridos por estar 

relacionados con sus necesidades de trabajo. 

La Empresa utiliza el15 % dell %de las Rentas 

Imponibles según lo establece la Ley dirigido a financiar los costos por concepto 

de personal que administre la capacitación dentro de la Organización. Pese a lo 

anterior, se observa que la información y selección de los cursos·de capacitación 

a realizar no se efectúan como lo establece la Polftica de Capacitación de acuerdo 

a la " Detección de Necesidades ", sino que se realiza en forma espontanea según 

la oferta del mercado, y que trae como consecuencia que no se infonne de manera 

oportuna, periódica y completa de los Cursos a dictarse y contenidos de los 

mismos a los interesados, sino que se realiza la selección directamente con los 

Jefes de Area, no participando siempre el número total de interesados. 

Es importante destacar, que la Empresa otorga la 

posibilidad de realizar cursos de capacitación durante la Jornada Ordinaria de 

trabajo, asimismo con los materiales fungibles y económicos necesarios para la 

asistencia de los cursos. Se debe tener en consideración, que la Ley establece que 

no es obligación de la Empresa el cancelar horas extraordinarias por concepto de 

capacitación, por lo tanto, este tiempo corre por cuenta del trabajador. Por lo 
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anterior, la Ley también establece la no obligatoriedad de asistencia a los cursos 

de capacitación. Además la Empresa otorga todas las facilidades del caso, 

efectuándose la gran mayoría de los cursos en lomada de Trabajo, dentro de la 

Empresa, exceptuándose en el Area de Operaciones, que dado la naturaleza del 

trabajo por tumos, no es posible ocupar la jornada ordinaria de trabajo en cursos 

de capacitación. Nonnalmente en esta Area se planifica los cursos con lata 

dotación de trabajadores y en períodos de baja producción. 

En Marzo de 1994 correspondía por cada Gerente o 

Jefe de Area hacer entrega al Jefe de Relaciones Industriales de sus respectivas 

Detecciones de Necesidades según formulario entregado por esta última Area. En 

la práctica , solo el Area de Operaciones y con dos meses de retraso hace entrega 

del mencionado formulario. Es necesario explicar que la Detección de Necesidades 

tiene como objetivo el de detectar y planificar en fonna eficiente los recursos en 

relación a las necesidades en igualdad de oportunidades para todas las Areas. Por 

lo anterior, la Política de Capacitación del presente año se realizó en fonna 

espontánea, y de acuerdo a la oferta de los Organismos Capacitadores y no las 

inquietudes, intereses y necesidades de cada área. Como consecuencia de lo 

anterior este objetivo se cumplió medianamente. 

En el Objetivo Especifico N° 2 se pretendía medir 

la relación Costo-Beneficio, donde Costo está definido como la utilización del1% 

de las Rentas imponibles mas aporte adicional de la Empresa y la cobertura de 

esta política en relación al número de participantes en cursos de capacitación. Así 

tenemos, que en los años 1992, 1993 y 1994, el gasto del 1% SENCE ha ido 

progresivamente en aumento, ya que solamente en el año 1992 se gastó menos de 

la mitad del1% de las Rentas Imponibles, lo que significa que la Empresa ha ido 

tomando mayor conciencia de la importancia de la capacitación del Recurso 

Humano. 

Si se visualiza el gasto del1% SENCE en los 3 años 

por Areas, se tiene una gran diversidad del gasto, ya que solamente las Areas de 

Operaciones y Finanzas han ido progresivamente en aumento. Las áreas Comercial 
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y de Relaciones Industriales, si bien mantuvieron un aumento en los 2 primeros 

años, en el último han tenido una disminución notoria. Esto se debe a la ausencia 

de una Detección de Necesidades y por consiguiente de planificación equitativa del 

gasto del15 %, que debería haber sido proporcional al número de trabajadores 

por Area, teniendo presente igualmente las necesidades de capacitación de las 

mismas. Es importante de destacar, que el Area Comercial que tiene un rol 

estratégico para la empresa, debería tener una mayor prioridad a Cursos de 

Capacitación. 

Si entendemos el gasto de Entrenamiento de la 

Empresa como el aporte que hace ésta a cancelación de Cursos de Capacitación 

y que tendría que ser la misma proporción que el 1% SENCE, nos encontramos 

en la práctica no es así, ya que en 1992 y 1994 estos no superan los 3 millones, 

solamente en el año 1993 alcanza los 5 millones, en relación al gasto del 1% 

SEN CE. Esto se debe a la falta de conciencia de la Empresa de considerar el gasto 

de capacitación de la Empresa como una inversión a largo plazo, lo cual está 

reforzado por la ausencia del cálculo de la rentabilidad económica de esta 

práctica. El análisis general de la Empresa se extrapola al interior de cada Area, 

encontrándose en el año 1993 un gasto mayor. 

Es de importancia destacar el cambio de actitud por 

parte de la Empresa en el año 1993, observándose un considerable aumento en 

relación al año anterior, manteniendo igual postura en el año, en relación a 

entregar una mayor capacitación a los trabajadores, que no significa que esta 

haya sido planificada estratégicamente. Este cambio de mentalidad responde al 

estudio de Clima Organizacional realizado afines de 1992, en la cual la variable 

capacitación fue clasificada en el rubro Desfavorable tanto en calidad y cantidad 

por todas las área.'! de la Empresa. 

Cuando se intenta medir el gasto por trabajadores 

capacitado se tomó en consideración el gasto promedio durante 1993 a nivel 

nacional fue de$ 11.651 (68), por lo tanto, los gastos realizado en la Empresa 

en los últimos 3 años por trabajadores capacitados superan los niveles nacionales 
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establecidos. Lo mismo sucede por gasto de Entrenamiento por trabajador 

Capacitado durante los 3 años. Sin embargo, en el presente año ha habido una 

disminución por las razones analizadas en el indicador anterior. 

Al observar el Gasto Total capacitación por Niveles 

Ocupacionales establecidos por SEN CE, nos encontramos que tanto en el año 1992 

y 1993, el nivel que mas gasta en capacitación son los Profesionales, en tanto que 

1994 corresponde al nivel Trabajador Calificado. El gasto in venido en los niveles 

Ejecutivo, Profesional y Mandos Medios durante los 3 años es mayor a los 

restantes niveles ocupacionales, lo que no implica que se haya realizado una 

mayor inversión en trabajadores pues en estas categorías se concentran un número 

reducido de trabajadores (menos de 50). Por el contrario, en los restantes niveles 

ocupacionales donde se concentra la mayor cantidad de trabajadores, solo en el 

último año se observa un aumento en el gasto. 

En relación al número de participantes por curso de 

capacitación éste ha ido en un progresivo aumento, pero al compararse este 

indicador con el número real de participantes a cursos de capacitación (número 

total de participantes a cursos descontando cursos repetidos ) se ha mantenido el 

progresivo aumento, de 56 a 112 entre 1992 y 1994, pero aún así esta cifra 

corresponde a menos del 50% del número total de trabajadores. En el análisis por 

areas, se tiene que el Area de Finanzas es la que mas aporta en cantidad de 

trabajadores a los cursos, seguido por el Area de Operaciones. Es preocupante 

observar que el Area Comercial tuvo una .fuerte disminución del año 1993 al1994 

y esto se debe a una postura del Area por no capacitar al Recurso Humano. 

En el análisis del número de panicipantes por Niveles 

Ocupacionales nos encontramos que durante los 3 años, el nivel que mayor acceso 

tiene a cursos corresponde al Trabajador Calificado seguido por los Profesionales. 

Es importante mencionar que el mayor número de participantes según niveles 

ocupacionales no tiene relación con el gasto, que se concentra en el nivel 

profesional según en el análisis realizado anteriormente. Esto responde a la 

política establecida por la Ley la cual favorece y está dirigida a la capacitación 
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de los niveles de Mandos Medios hacia abajo que se supone no recibieron una 

Educación Fonnal posterior a la Enseiianza Media. Esto se expresa en el uso de 

la Franquicia SENCE, como puede observarse en los indicadores 16 y 17, ya que 

durante los 3 años, de 17 trabajadores afectos a franquicia SENCE en 1992 pasa 

a 72 en 1993 y disminuye a 44 en el presente año. En cambio de los trabajadores 

afectos al lOO% franquicia SEN CE, se tiene un aumento considerable durante los 

3 años,de 65 a 120 trabajadores. Si se es más detallista, el Area donde asisten 

mayor cantidad de trabajadores afectos al 50% franquicia SEN CE es en el Area 

de Finanzas, tanto en el año 1992 y 1994, siendo 1993 el Area Comercial con 36 

trabajadores. En relación a 100% franquicia SENCE, el Area de Finanzas 

mantiene la mayoria en los 3 años, seguido por el Area de Operaciones. 

En relación al Total de Horas de Capacitación, está 

directamente relacionada con el gasto total de capacitación asi como con el 

número de participantes, siendo el Area de Finanzas la que posee la mayor 

cantidad de horas por concepto de capacitación, seguido por el Area Comercial, 

esto se debe a la gran cantidad de horas de duración de los cursos impanidos. 

Durante los 3 años, el total de horas de capacitación Total Empresa, ha ido en 

un considerable aumento de 2460 a 5603, lo que refleja que los cursos de 

capacitación impartidos son de larga duración, dado que los temas requieren de 

una mayor profundidad o de alta cobenura de participantes. Por lo anterior, es 

durante el año 1994 donde se obtiene la mayor cantidad de horas de capacitación 

per cápita. 

Finalmente se puede concluir que los objetivos fueron 

medianamente cumplidos por las razones anterionnente e-Xpuestos. Aún más es 

imponante señalar que en la dimensión Beneficio fue prácticamente imposible 

establecer la Rentabilidad de la Politica de Capacitación por carecer de elementos, 

tales como, Evaluación de Desempeiío, que es uno de los elementos mas 

imponantes para el cálculo de ésta. 

Al intentar hacer la relación entre la variable 

Capacitación/Desarrollo del estudio de Clima Organizacional y la Capacitación 
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efectuada por la Empresa, se puede destacar que esta última no ha cumplido 

satisfactoriamente con el objetivo propuesto, en última instancia que es contribuir 

al mejoramiento del Clima Organizacional de la Empresa, por la serie de falencias 

que se han identificado en la presente evaluación, ya que una Política de 

Capacitación sin una Visión Estratégica como es capacitar al Recurso Humano 

para una mayor productividad, no se insena en el proceso Autorreflexivo de la 

Organización, aún más, sólo co"esponderla a decisiones del aquí y el ahora, que 

no permiten disminuir la Complejidad del Sistema. 

PROPUESTAS: 

1.- Fom1Ular un Formato de Evaluación de Desempeño para todos los 

trabajadores, el cual sea aplicado anualmente y el que pennite visualizar la 

Aplicabilidad de los conocimientos adquiridos en los Cursos de Capacitación, lo 

cual lleva a que posteriomzente se pueda contar con información cuantificable para 

el cálculo de la Rentabilidad Económica de esta Política. 

2.- Realizar una Detección de Necesidades en cada Area en el último mes de 

cada año, para poder planificar a Niveles Gerenciales el gasto por concepto de 

Capacitación y Entrenamiento, basándose en las Necesidades reales y de acuerdo 

al número de trabajadores de las mismas. 

3.- La Empresa debe tener siempre presente, de asumir un Rol Demandante de 

Servicios de Capacitación hacia los Organismos Capacitadores, es decir, pasar 

de la Ofena a la Demanda en la planificación de la Política de Capacitación, en 

especial en esta región que cuenta con la infraestructura apropiada: Universidades 

Tradicionales y Privadas de prestigio, Institutos profesionales igualmente de 

prestigio, Centros de Formación Técnica, AS/VA, etc. 
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4.- Dado que la Empresa utiliza ell5% dell% de la Rentas Imponibles en 

Capacitación. contando con ello con un Profesional Capacitado en el Area de 

Relaciones Industriales, es necesario impulsar un nuevo rol de la profesional 

encargada, que se oriente a la "promoción oportuna. completa y directa " de la 

injonnación de los Cursos de Capacitación, lo que implica una Investigación de 

Organismos Capacitadores, gestión de cursos de acuerdo a necesidades de la 

Empresa, etc. Esta función se verá concretada al asumirse la propuesta N° 

2 y N° 3 que responde a una política de Capacitación con Visión Estratégica. 

5.- El Area de Relaciones Industriales, debería hacer extensiva a las otras 

Areas de la Empresa, una Política que pennita el reconocimiento al esfuerzo 

realizado por los trabajadores, de su participación a Cursos de Capacitación, con 

lo cual, se lograría a mediano y largo plazo, un mejoramiento del ambiente de 

trabajo, trayendo como consecuencia que se realicen las labores con mayor 

eficiencia, mejorando no solo la productividad sino que también la motivación, y 

por ende, el Clima Laboral, para lo cual la Empresa cuenta con las condiciones 

básicas para ello, como es la asistencia a Cursos de Capacitación durante la 

Jornada de Trabajo y la entrega de los medios tanto económicos como fungibles. 

6.- Por último, es importante que tanto a Nivel Gerencial y de Jefaturas se 

tome conciencia de la importancia real de la Capacitación, pues a través de ésta 

se valoriza el Recurso Humano como un ACTIVO de la Empresa, ya que el 

trabajador, hoy en día, pone a disposición de la Organización no sólo sus 

habilidades fisicas sino que también, lo mas valioso del Ser Humano: su 

inteligencia. Mas aún, cuando Chile, se está abriendo al mercado mundial, con 

la incorporación al NAFTA, lo que exigiría al mundo Empresarial productos de 

máxima calidad , para lo cual requiere un Potencial Humano Capacitado. 

134 



2.- Programa de Comunicaciones Internas: 

Por la importancia que tienen las comunicaciones en 

los sistemas organiz.acionales es que los problemas comunicacionales son tan 

fuertemente resentidos. En las o~ganizaciones, que dependen de la comunicación 

para que sus decisiones puedan efectivamente interconectarse (de hecho la decisión 

es un forma de comportamiento comunicacional, que sólo puede ocu"ir si las 

premisas han sido comunicadas y sólo tienen lugar y efecto si -a su vez- es 

comunicada para transformarse en premisa de decisiones posteriores), el problema 

comunicacional es siempre presente. Es por esta razón que cuando se realizó la 

Encuesta de Clima Organizacional en la presente Empresa, es que se diagnóstico 

desfavorablemente las comunicaciones existentes. Para remediar lo anterior se 

crearon dos instancias de comunicación, una Directa (Desayunos Gerenciales) y 

otra Indirecta (Buzón de Sugerencias), que una vez realizada su evaluación se 

concluye que no se cumplieron los Objetivos establecidos por el Programa. Por 

lo tanto se puede señalar de la existencia de dificultades comunicacionales sin 

riesgo de equivocaciones: en discutir problemas de trabajo abiertamente y cara 

a cara, proponer soluciones, falta de confianza, especialmente el de enviar 

sugerencias al Buzón, los desayunos gerenciales están destinados a contar 

experiencias personales y familiares . No hay que olvidar que la Efectividad de las 

Comunicaciones permitirá el Liderazgo Ejecutivo, la adecuada toma de decisiones 

y la generación de un clima laboral de confianza y seguridad. La comunicación 

y la toma de decisiones son las principales actividades de las Organización, y estas 

se están desa"ollando con deficiencias dentro de la Empresa. 

Lo anterior se relaciona con lo que Luhmann señala 

respecto a la comunicación~ donde los sistemas sociales son sistemas de 

comunicación que generan comunicaciones en Clausura Operacional. Esto quiere 

decir que sólo comunicaciones pueden fomzar parte del sistema y que nada de 

lo que ocu"a fuera del sistema tendrá impacto alguno en él, al menos que sea 

tematizada en una comunicación. Los sistemas de personalidad y los de 

comunicación se encuentran Acovlados Estructuralmente. vale decir, se 

encuentran en una relación tal, que se suponen mutuamente. Cualquier cambio en 

uno va a desencadenar un cambio en el otro, pero no en el sentido de determinar 
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ese cambio, sino de gatillarlo y desencadenar un cambio detenninado en la propia 

estructura del sistema. 

Es así como los Desayunos Gerenciales tienen un 

carácter de Comunicación Efectiva. donde el emisor y el receptor logran 

entenderse. El Gerente de la Empresa logra que sus subordinados entiendan los 

que les quiso decir. en el mismo sentido en que él lo intentó. Esto ocurre con 

mayor facilidad en la comunicación cara a cara, como es la finalidad de los 

desayunos, en que tanto el emisor como el receptor tienen la posibilidad de 

intercambiar sus puntos de vistas, reafirmar sus mensajes y, en definitiva. 

ofrecerse mutuamente el feed-back que pemzitirá al emisor conocer el alcance de 

su comunicación. Este tipo de comunicación debe ser aprovechada con la finalidad 

en que fue creada, que a través del feed-back en que se da la reunión permitan 

concluir una serie de sugerencias que están dirigidas a la toma de decisiones que 

influyan en el decidir organizacional a través de una intervención efectiva para el 

mejoramiento del clima organizacional. Además para el logro de lo anterior, los 

desayunos deben realizarse en forma periódica. como se establece en el Programa 

para que la continuidad de la consistencia necesaria para que el entorno perciba 

la verdadera intencionalidad del sistema organizacional. Por último, lograr una 

Comunicación Efectiva es pane de los objetivos estratégicos, que pennita disminuir 

el Conflicto lntraorganizacional presente en la Empresa. disminuyento a través 

de ella la Complejidad de la Organización. 

Asimismo, el Buzón de Sugerencias constituye el tipo 

de Comunicación Eficiente, refiriéndose al logro de los objetivos con costos 

mínimos, utilizando comunicaciones escritas que permitan una vez llegado la 

Inquietud. que el Gerente o Jefe de Area reciba el feed-back de su comunicación. 

Como se pudo determinar en la Evaluación realizada, este tipo de comunicación 

eficiente no es necesariamente efectiva: los destinatarios del Buzón de Sugerencias 

no lograron entender el objetivo de éste, el de señalar todo tipo de sugerencias, 

inquietudes, etc a los Jefes o al Gerente, si correspondía, sobre cualquier tema 

que considerara imponante y posteriormente recibir retroalimentación, en fonna 

confidencial, esto no se ve logrado por la escasa recepción durante un año de 

aplicado el Buzón de Sugerencias. 
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PROPUESTAS: 

l.- Se requiere que los Desayunos Gerenciales se planifiquen de acuerdo al 

número total de trabajadores y el número de desayunos a realizarse durante el 

año. Además de planificarse con anterioridad, de acuerdo a las fechas disponibles 

por el Gerente, como asimismo al tipo de funciones realizadas por los invitados, 

como así en fechas de menor volumen de producción. 

2.- También es importante que durante la realización del desayuno, el Jefe de 

Relaciones Industriales concluya sobre las sugerencias más importantes que hayan 

sido aportadas por los trabajadores, logrando así que se produzca el verdadero 

feed-back, y que pemzitan un mejoramiento progresivo del clima laboral. 

3. - En relación al Buzón de Sugerencias es importante señalar que se requiere 

una refomzulación del mismo, partiendo de una adecuada información sobre los 

objetivos de este, cambiando así la imagen que se tiene (que no se respeta la 

confidencialidad) para poder utilizar este medio de comunicación con una base 

mínima de confianza murua. 

4.- Por último, la creación de otros medios de comunicación directa o indirecta 

entre Jefes y Subordinados, como lo son las reuniones semanales, mensuales entre 

equipos de trabajo y que en la Empresa en varias Areas no se realizan y que son 

un medio eficiente y efectivo de comunicación en las organizaciones. 
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2.- "REALIZAR UNA INTERVENCION ORGANIZACIONAL TENDIENTE 

A MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL " 

l.- Identificar las variables que no hay sido intervenidas y que están 

deficitarias : 

Durante los años 1993 y 1994, la empresa a través 

del departamento de Relaciones Industriales establece como Polftica General 

superar todas aquellas falencias detectadas a partir del primer estudio de Clima 

Organizacional realizado. 

Las variables detectadas como deficitarias a partir de 

los resultados cuantitativos Total Empresa, son Los siguientes: 

1.- Remuneración: 42.8 % 

2.- Organización/ Comunicación: 48. 2 % 

3.- Desarrollo/ Capacitación : 50. 2 % 

4.- Beneficios : 54. 2 5 

5.- Condiciones de Trabajo: 56.5 % 

A lo anterior, se suma las debilidades detectadas a 

partir de los resultados cualitativos que constituyen un significativo aporte en la 

planificación de programa.."i y/o acciones. 

La Variable Remuneración presenta una 

" Desfavorable percepción del nivel de ingreso en relación a la responsabilidad 

del cargo ". Asimismo, presenta una "falta de incentivos económicos por 

cumplimiento de metas ". Es importante destacar que esta variable no presenta 

fortalezas. 
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También se observa, debilidades en el nivel de 

organización y de comunicaciones existentes. "Se sugiere la publicación del 

Organigrama y confección de Manual de Descripciones de Cargo", en la variable 

Organización! Comunicación. 

En la variable Desarrollo/ Capacitación, se encuentra 

una "percepción desfavorable a la cantidad y calidad de capacitación recibida". 

Es necesario mencionar que la variable carece totalmente de fortalezas. 

La variable Beneficios , encontramos como 

indicadores importantes el siguiente: "Desfavorable percepción de las actividades 

recreativas y culturales. Es importante tratar de hacer algo para estrechar relación 

Familia-Empresa". 

Por último, la variable Condiciones de Trabajo, 

presenta como debilidades el Servicio de Casino y los Servicios Higiénicos 

existentes. 

A panir de las debilidades más urgentes detectadas, 

mencionadas anterionnente, se elaboran programas y acciones por parte del 

departamento de Relaciones Industriales, siendo las siguientes: 

Programas: 

J. - Política de Capacitación y Desarrollo . 

2.- Programa Comunicaciones Internas. 

2.1.- Buzón de Sugerencias 

2. 2.- Desayuno con el Gerente 
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Desarrollo/ Capacitación. 
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Jefatura. 



3.- Acciones. 

3.1.- Implementación de Servicios Higiénicos 

3. 2.- Contratación de Concesionario-Casino 

3. 3.- Contratación de Servicio de Vigilancia 

3. 4.- Negociación Colectiva 

Condiciones de Trabajo 

Condiciones de Trabajo 

Condiciones de Trabajo 

Remuneraciones 

Por otra pane las variables identificadas como 

Fonalezas, presenta debilidades imponantes desde un punto de vista cualitativo 

que aún no han sido intervenidas. En este sentido las variables identificadas son 

las siguientes: 

l .- Compañia: " Alta disconformidad con la aplicación del Principio 

Recurso Humano N° 1 ". 

2. - Jefatura : " Falta de confianza en la relación Jefe-Subordinado. 

Asimismo, como también falta de entrega de información en 

asuntos relativos al Trabajo ". 

3.- Canales de Participación : " No existen canales de panicipación 

formales ". Cabe destacar que esta variable no presenta 

Fonalezas en ninguna de las áreas al interior de la Empresa. 

Por tanto, las variables que no han sido intervenidas 

o que aún se encuentran deficitarias en algunos de sus indicadores son las 

siguientes: 

- Remuneración 

- Beneficios 

- Organización/ Comunicación 

-Compañía 

-Jefatura 

- Canales de Participación. 
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De las variables anteriormente mencionadas, se 

estima necesario abordar las siguientes: Beneficios, Compañía, Remuneración y 

Organización/Comunicación, desde un enfoque Sistémico Luhnwniano, en la cual 

los proyectos a planificarse tengan una orientación estratégica de intervención en 

fonna directa en dos variables simultáneamente e indirectamente en todo el 

conjunto de variables que son parte del Clima organizacional de la Empresa. 

De esta manera, la relación de los Proyectos-

Variables serian: 

- Proyecto N° 1 : Compañía 

Beneficios 

- Proyecto N° 2 : Compañía 

Beneficios 

- Proyecto N° 3 : Remuneración 

Organización/ Comunicación. 
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2.- Diseño y Ejecución de Programas orientados a mejorar las Variables No 

Intervenidas en el 1 ° Estudio de Clima Organizacional. 

l. - Planificación de la Intervención Organizacional: 

1.1. - Fundamentación: 

La Intervención de la Organización no debe, en 

ningún caso perder de vista que es una intervención sistémica, vale decir, que se 

está tratando de actuar en un sistema complejo, inserto en un entorno societal. 

Cualquier planificación de una parte del sistema ha de considerar, necesariamente, 

las intervinculaciones entre esta parte y el sistema, asf como también las 

relaciones de la Organización con su Entorno Interno. 

Lo anterior nos lleva a tener presente que toda 

Organización es un Sistema Ce~Tado en su Autopoiésis ( creación de sus propios 

elementos ) y Sistema Abierto en su relación con el Entorno o Acoplamiento 

Estructural, pennitiendo que la Intervención surja dentro del sistema como una 

decisión propia para provocar un Cambio Estructural. Además la Intervención 

debe responder a la Doble Contingencia Organizacional, vale decir, a la normas 

y comportamientos del Sistema y Entorno, respectivamente. 

Es así como la Empresa Privada Patrocinante ha .fines 

de 1992 "toma la decisión ",de aplicar una Encuesta de Clima Organizacional 

de cuyos resultados se tomaron una serie de decisiones, que llevaron a la 

organización a planificar intervenciones futuras en las distintas Variables 

estudiadas para 1993 y 1994. 
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Dado que el estudio realizado considero JO Variables 

propias de la Organización, la Planificación y la Intervención a realizar tendrán 

un enfoque Multivarial, desde una perspectiva de Planificación Estratégica y de 

Investigación-Acción, es decir, se Intervendrá sin perder de vista que se esta 

planeando para el futuro y que al mismo tiempo se e~tará Diagnosticando y 

Evaluando tanto en el Sistema como en su Entorno Interno. 

La Planificación y la Intervención ha realizar desde 

una perspectiva del Trabajo Social tiene directa relación con la Planificación 

Estratégica de la Empresa y su accionar social se fundamenta en los resultados 

Cuantitativos y Cualitativos de la Encuesta de Clima Organizacional. 

La Planificación Estratégica implica un proceso de 

acción que involucra a toda la Empresa, y que se define como las "Decisiones 

Estratégicas de la Empresa para estructurar los recursos de manera de generar un 

potencial de máximo desempeño, integrando las decisiones de toda la 

Organización, es decir, coordinándose todas las Areas con un mismo fin " (69). 

Dentro del Area de Relaciones Industriales se accionar se dirige con la Planeación 

Estratégica, entendida como las " decisiones de largo alcance como son la 

estructura general de sueldos, contratación de personal y el desarrollo integral de 

los trabajadores que detenninan la disponibilidad y la capacidad del personal de 

la Empresa "(70). 

La Planeación Estratégica del Area de Relaciones 

Industriales tiene las siguientes características: 

l .- Se enmarca en la Planeación Estratégica abarcando un plazo 

de un año o más (Contratación de Personal). 

~' 
2.- Los planes están estdblecidos en relación con las variaciones del 

' i 
Entorno Externo ( co_mpetencia, políticas económicas, etc. ). 
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3.- Los planes representan los objetivos a largo plazo en términos 

amplios y generales, es decir, incluye la previsión del suministro 

interno de personal para los años venideros. 

4.- Los planes se fijan objetivos relativos, esta finalidad y los medios 

para conseguirla se pueden lograr en cualquier año, su orientación 

es externa y no tiene una cronología (por ejemplo la Administración 

de Remuneraciones). 

En el Cuadro N° 4 se presenta la Planeación 

Estratégica de Recursos Humanos y los Subsistemas de ésta dentro de la Empresa, 

para establecer una armonía y el equilibrio entre los Recursos Humanos 

disponibles y las necesidades de la Empresa, a través de un Clima Laboral 

Favorable que permita alcanzar el objetivo principal de la Empresa, que es lograr 

la mayor Productividad. 

CUADRON°4 

OPERAC!O:;.;.N;.:;:'E~S -.....----4 PL4NIF1CACIO.V ESTRATEGICA 

1 1 

1 
JNJIES17GACION 

FlNANZAS 

REMUNER-tCIONES PLANIF1CACTON DE RECl'RSOS 
H U.\IANOS 

DESCRJPCJON 
Y EVALUACJON 
DE CARGOS 

C.t P.4CITAC/ON 
y 

DESARROLLO 

CONTRATACJON 
y 

SELECCJON 
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Se puede observar que el Bienestar cumple una 

función tan importante dentro del Area como son la Administración de 

Remuneraciones, Contratación de Personal, etc. Esto no sólo se debe a la nueva 

postura del Trabajo Social, como una tecnología capaz de adelantarse a los 

problemas ( proactiva ), sino que también por estar preparada para investigar, 

programar, ejecutar y evaluar constantemente como Lo exige la Empresa de hoy, 

en donde el Asistente Social participa en los cambios de una Organización, ya que 

el Capital Humano, con todo su potencial son de amplio dominio de la profesión, 

y la preparación académica pennite el trabajo interdisciplinario para la 

Intervención Organizacional dentro de La Empresa. 

Los proyectos se desprenden del análisis de los 

resultados tanto Cuantitativos como Cualitativos, además del enfoque teórico y de 

la Planeación Estratégica para planificar acciones sociales tendientes a mejorar 

el Clima Organizacional de la Empresa, con un enfoque del Trabajo social. Los 

Proyectos a desarrollarse son los siguientes: 

PROYECTO N° 1: 

Título: 

PROYECTO N° 2: 

Título: 

PROYECTO N° 3: 

Título: 

.. FORTALECIMIENTO DE LA UNIDAD DE 

BIENESTAR .. 

" BANCO DE DATOS DE LOS TRABAJADORES 

Y SU GRUPO FAMILIAR '". 

.. DESCRIPCION DE CARGOS ,. 
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l. 2.- Obietivos de Planificación: . 

OBJETIVO GENERAL: 

" Desarrollar a través de un enfoque sistémico una Intervención 

Organizacional en aquellas variables que no lum sido intervenidas, 

tendientes a mejorar el Clima Organizacional de la Empresa ". 

OBJETIVOS ESPECIFICOS: 

l . 2.1.- Formular propuestas tendientes a fortalecer el Principio Recurso Humano 

N° 1 para la Empresa, dependientes de la Unidad de Bienestar Social. 

l. 2. 2.- Implementar un Banco de Datos del Trabajador y su Grupo Familiar 

dirigido a la fomzulación de planes y programas de la Unidad de Bienestar 

Social para 1995. 

l. 2. 3.- Estructurar y aplicar el proceso de Descripción de Cargos tendientes a 

afianwr el nivel de Organización de la Empresa. 

l. 3. - Financiamiento: 

El costo operacional de la Intervención 

Organizacional será de aproximadamente de $ 2. 403.560. 

Los gastos generados, ya sean materiales, 

operacionales u otros, serán asumidos por la Empresa Patrocinante y se incluirán 

dentro de los Items presupuestarios del año 1994. 
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l. 4.- Tiempo: 

Dado que la Metodología usada en el presente 

Seminario es la Investigación-Acción, donde los Momentos Metodológicos son 

continuos, la Intervención Organizacional estará fijada en meses, desde Abril a 

Diciembre del presente año. 

1.5.- Responsables de la Planificación e Intervención 

Organizacional: 

Las Alumnas Seminaristas de la Escuela de Servido 

Social de la Universidad de Valparaíso serán responsables de la Administración 

y puesta en Marcha delll Momento Metodológico, en su segunda parte. 

l. 6.- Evaluación del Programa: 

La evaluación será efectuada mediante el Diseño 

Evaluativo, a través del Nivel de Aplicabilidad según corresponda. 
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2.- Planificación de Proyectos: 

PROYECTO N° 1: " FORTALECIMIENTO DE LA UNIDAD 

DE BIENESTAR " 

l.- Dependencia Adminütrativa: 

La dependencia administrativa del presente Proyecto 

será institucional y financieramente de la Empresa patrocinante, espec(ftcamente 

de la Unidad de Bienestar dependiente del Area de Relaciones Industriales de la 

Organización en cuestión. 

2.- Fundamentación: 

El Proyecto interviene directamente en la variable 

Compañía e indirectamente en la variable Beneficios del estudio de Clima 

Organizacional de !.a Empresa. La Unidad de Bienestar define su actuar en función 

de lograr una Identificación, Lealtad y Espíritu Organizacional por parte del 

Recurso Humano directamente y su Grupo Familiar indirectamente. A través de las 

distintas instancias de promoción de la Unidad (sin olvidar las demás funciones 

del Trabajo Social, especialmente con el Entorno Externo}, busca potenciar su 

Capital Humano, con lo cual es un subsistema de apoyo al Area para las políticas 

de mejoramiento del Clima Organizacional de la Empresa. En el siguiente cuadro 

se puede observar las acciones del Trabajo Social y las consecuencias estratégicas 

que produce y que son coherentes con la política general de la Empresa. (Cuadro 

N°5) 
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CUADRO N o 5 

PLANEACION ESTRATEGICA 

BIENESTAR SOCftiL 

1 1 

ACTWJDADES ACTfl,1DADES 
ACERCAlvUENTO PRO.'v!OCION 
DE LA FAlvUUA DEL RECURSO 
DEL TRABAJADOR H U/v/ANO 

1 1 

PRESTIGIO E IDENTIDAD Y 
INTEGRACION RECONOCI-
DE LA FAl\llUA lvflENTOHACIA 

LA EMPRESA 

1 l 
CLIMA LABORAL 

PRODUCTIVIDAD 
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Del cuadro anterior, se desprende la importancia 

crucial de las relaciones entre trabajador y la organización. De ellas depende en 

gran medida el éxito, la eficiencia y la productividad de la Empresa, por una 

parte, y por otra, el Bienestar Laboral. Cada trabajador dedica parte importante 

de su vida a la organización de la que es Miembro Activo, por lo que su mayor 

o menor bienestar laboral en ella va a redundar en forma determinante en la " 

Calidad de su Vida ". 

El mejorarla implica desde el enfoque sistémico 

Lulunaniano, reducir la Doble Contingencia Organizacional - reglas de la 

organización y los comportamiento de las personas - en el devenir organizacional. 

Ambos son contingentes y e mutuo aconwdamiento a través de procesos, tales 

como:fonnalización de roles, diseño organizacional, etc. Desde este enfoque, el 

proyecto " Fortalecimiento de la Unidad de Bienestar " busca establecer un 

vínculo satisfactorio entre Trabajador y Empresa a tardes de instancias de 

Integración del Grupo Familiar al lugar de trabajo de éste, teniendo como 

transfondo un reconocimiento y preocupación por el trabajador como Potencial 

Humano, reduciendo asila Doble Contingencia Organizacional, y por ende, un 

mejoramiento progresivo del Clima Organizacional. 
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3.- Objetivos del Proyecto: 

Meta: 

" Formular propuestas tendientes a fortalecer el 

Principio Recurso Hwnano N° 1 para la Empresa, dependientes de la 

Unidad de Bienestar " 

Objetivo General: 

"Promover e implementar durante 1994 el desarrollo 

de un conjunto de Actividades que contribuyan. a la integración del 

Trabajador y su Grupo Familiar a la Organización ". 

Objetivos Específicos: 

l .- Implementación de la Celebración del Dia de la Madre para todas las 

Madres Trabajadoras en el mes de Mayo. 

2.- Organizar y dirigir una Visita a la Planta de Viña del Mar de 

a lo menos el 75 % de los hijos entre 6 y 14 años de los trabajadores de 

los Depósitos de La Calera y San Felipe en el mes de Julio. 

3.- Organizar e implementar un Seminario-Taller sobre " Autoestima­

Trabajo-Familia" de 3 horas de duración de a lo menos el 75 % de las 

Esposas de trabajadores de los depósitos de La Calera y San Felipe, en el 

mes de Septiembre. 

4.- Organizar y dirigir cuatro Visitas a la Planta de Viña del Mar, a lo 

menos del 75 % de los hijos entre 6 y 14 ailos de los trabajadores de la 

Planta y Sucursal Viña del Mar, en el mes de Septiembre. 
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5.- Organizar e implementar la realización de un Seminario "Alternativas 

de Educación Superior" de 3 horas de duración. a lo menos del 75 % de 

los hijos entre 14 y 18 años de trabajadores de toda la Empresa. en el mes 

de Septiembre. 

6.- Lograr establecer convenios con a lo menos una Cinematografía de la 

Región para rebajas de entradas para todos los trabajadores de la Empresa 

y su grupo familiar, en el plazo comprendido entre los meses de Agosto a 

Octubre. 

7.- Lograr establecer convenios de compras con a lo menos una Librería 

de la Región, para todos los trabajadores y su grupo familiar en el período 

de Agosto a Octubre de 1994. 

4.- Actividades: ( Ver Anexo N° 3 ). 

5. - Técnica.v: 

Las técnicas a utilizar en el presente Proyecto 

serán las siguientes: 

- Coordinación 
Administración 

- Técnicas Grupales 
- Reunión Grupal 
- Discusión Grupal 
-Motivación y Sensibilización. 

6. - Recursos: 

Humanos: -Docente Guía 
- Alumnas Seminaristas 
- Asistente Social Empresa 
- Gerente de Planta 
- Jefe de Relaciones Industriales 
-Jefes de Depósitos La Calera- San Felipe 
- Relator Instituto Carlos Casanueva 
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-Encargada de Visitas de Planta 
- Trabajadores de la Empresa 
- Esposas de Trabajadores 
- Hijos de Trabajadores 
- Personal de Casino de la Empresa 
- Capitán de Fragata Annada de Chile 
- Administrador Zoológico de Quilpué 
- Edecán Senado Congreso Nacional 
-Directores de Centros de Extensión y Admisión: 

Universidad Técnico Federico Santa María 
Universidad Católica de Va/paraíso 
Universidad de Va/paraíso 
Universidad de Playa Ancha. 

- Administración Cinematografla Bfo-Bío 
-Administración Librerías: 

Andrés Bello 
Manantial 
Lápiz López 

- Administración Flota Verschae 
-Administración Buses J.M. 
-Administración Jardín Holandés 

Materiales: - Fungible : 
- Block Bo"ador, Lapices Bic, papel de envolver, 
Plumones, resma de hojas, sobres. 
- Equipamiento Computacional 
- Tarjetas de Invitación 
- Bouquet de Flores 
-Dulces, sandwich, galletas, café, bebidas. 
- Regalos y papel de regalo ( con logotipo 
Empresa) 
-Diplomas 
- Cámara Fotogr{ifica 
-Rollo y revelado de Fotos 
-Buses J. M. y Verschae. 

Institucionales: 
- Universidad de Va/paraíso 
- Empresa Patrocinante 
- Instituto Carlos Casanueva 
- Congreso Nacional 
- Ilustre Municipalidad de Qui lpué 
- Armada de Chile 
- Universidad Técnica Federico Santa María 
- Universidad Católica de Va/paraíso 
- Universidad de Playa Ancha. 
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Financieros: El Proyecto tiene un costo total de$ l. 737.440 y será 

financiado totalmente por la Empresa Patrocinante. 

7.- Tiempo: 

El proyecto se desaffol!ara durante los meses de Abril 

a Octubre de 1994. (Ver Tabla Gantt) 

8.- Responsables del Proyecto: 

Las responsables del Proyecto serán las Alumnas 

Seminaristas de la Universidad de Valparaíso. 

9.- Sistema de Evaluación: 

El Proyecto será evaluado según el Nivel de 

Aplicabilidad establecido en el Diseño Evaluativo. 
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COSTO FINANCIERO PLANIFICADO 

TOTAL PROYECTO N° 1 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL $ 

1.- Arreglos Florales 5 10.000 50.000 

2.- Tarjetas 5 1.000 5.000 

3.- Dulces 1 5.000 5.000 

4.- Buses J.M. 1 150.000 150.000 

5.- Buses Verschae 4 40.000 160.000 

6.- Relator 1 150.000 150.000 

7.- Material Fungible 
Block Borrador 3 300 900 
Lápices Bic 50 80 4.000 

Pliego Papel Craf 50 150 7.500 

Plumones 10 500 5.000 

Hojas T/Carta 289 10 2.890 

Sobres 289 100 28.900 

Papel de Regalo 15 400 6.000 

8.- Obsequios Empresa 752.550 752.550 
9.- Entredas Zoo Quilpué 130 100 13.000 

10.- Colaciones 189.700 189.700 

11.- Cocfeil 1 180.000 180.000 

12.- Diplomas 50 300 15.000 
13.- Fofos (rollo y revelado) 1 4.000 4.000 

14.- Viajes Alumnas 4 2.000 8.000 

COSTO TOTAL 1.737.440 

DESGLOSE POR OBJETNOS ESPECIFICOS 

OBJETNO ESPECIFICO N° 1 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL $ 

1.- Arreglos Florales 5 10.000 50.000 
2.- Tarjetas 5 1.000 5.000 

COSTO TOTAL 55.000 
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OBJETIVO ESPECIFICO N° 2 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL $ 

1.- Colación 48 900 43.200 

2.- Dulces 1 5.000 5.000 

3.- Buses J.M. 1 150.000 150.000 

4.- Obsequios 48 1.000 48.000 

5.- Viajes Alumnas 4 2.000 8.000 

6.- Hojas Tamaño Carta 50 10 500 

7.- Sobres 50 100 5.000 

COSTO TOTAL 259.700 

OBJETNO ESPECIFICO N° 3 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL $ 

1.- Relator Instituto C. Casanueva 1 150.000 150.000 
2.- Obsequios 

Vasos 90 6.000 540.000 
Posavasos 90 100 9.000 

3.- Papel de Regalo 15 400 6.000 
4.- Diplomas 50 300 15.000 
5.- Material Fungible 

Block Borrador 3 300 900 
Lápices Bic 50 80 4.000 
Pliego Papel Craf 50 150 7.500 
Plumones 10 500 5.000 

6.- Hojas tamaño Carta 50 10 500 
7.- Sobres . 50 100 5.000 
8.- Cocteil 1 180.000 180.000 

COSTO TOTAL 922.900 
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OBJETIVO ESPECIFICO N° 4 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL $ 

1.- Obsequios 

Cuadernos 124 400 49.600 

Vasos-Pelotas 124 300 37.200 

Monitos Animados 124 100 12.400 
Bolsas 124 50 6.200 

2.- Colación 130 900 117.000 

3.- Buses Flota Verschae 4 40.000 160.000 

4.- Fotos (rollo-revelado) 1 - 4.000 4.000 

5.- Entradas Zoo Qui/pué 130 100 13.000 

6.- Hojas tamaño Carta 130 10 1.300 

7.- Sobres 130 100 13.000 

COSTO TOTAL 413.700 

OBJETIVO ESPECIFICO W 5 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL $ 

1.- Obsequios 

Cuadernos 59 400 23.600 
Vasos-Pelotas 59 300 17.700 
Monitos Animados 59 100 5.900 
Bolsas 59 50 2.950 

2.- Coffe Break 59 500 29.500 
3.- Hojas tamaño Carta 59 10 590 
4.- Sobres 59 100 5.900 

COSTO TOTAL 86.140 

OBJETIVO ESPECIFICO N° 6 

El Dinero invertido en la compra de entradas no se considera Gasto realizado, debido a que se 
reintegra a la Empresa cuando /os trabajadores compran /as entradas al Cine. 

OBJETIVO ESPECIFICO N° 7 

No existe gasto alguno en este Objetivo por ser Convenios de Compra de artículos 
de Librería. 
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PROYECTO N° 2: BANCO DE DATOS DE LOS 

TRABAJADORES Y SU GRUPO FAMILIAR 

l.- Dependencia Administrativa: 

El presente Proyecto dependerá administrativamente 

de la Unidad de Bienestar. 

2. - Fundamentación: 

El Proyecto interviene en las variables Compañía y 

Beneficios en fonna directa. Tiene como fundamento la necesidad de impulsar 

nuevos Planes y Programas para el Trabajador y su Grupo Familiar en 1995, que 

contribuyan a seguir fonaleciendo el Clima Organizacional de la Empresa. 

La impmtancia de recabar injmmación atingente, 

actualizada y detallada del trabajador y su grupo familiar, es que permitirá 

conocer el Entorno Interno de la Empresa, dado que los estudios de Clima 

Organizacional solo se investigan variables propias de la Organización, siendo 

necesario este conocimiento del Entorno Interno para que la Empresa tome 

decisiones que logren reducir la Doble Contingencia Organizacional. 

Para poder optar a este logro es necesario conocer 

primeramente, las reglas de la organización y los cornponamientos de los 

trabajadores. La Empresa en cuestión a realizado un estudio dirigido a conocer 

su sistema, vale decir, reglas y reglamentos de la Organización, que conforman 

de la Contingencia Organizacional. De lo anterior se desprende la necesidad de 

identificar aspectos que determinan el comportamiento del trabajador, de modo tal 

de poder no solo describir la otra Contingencia Organizacional, sino que además 

reducir la Doble Contingencia a niveles mínimos, que repercutan en un Clima 

Organizacional favorable y en una mejor " Calidad de vida Personal " de los 

Trabajadores. 
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La Teoría Motivacional de Abraham Maslow pennite 

comprender la relación entre necesidades Humanas y los Comportamientos, señala 

que las necesidades inferiores son más imperiosas y tienen que ser satisfechas al 

más corto plazo, en tanto, las necesidades superiores son producto del desarrollo 

y es posible satisfacerlas a largo plazo, por que no están relacionadas con la 

supervivencia del individuo . Una de /.as características de la Teoría, es que el 

individuo nace con un cierto contenido de necesidades fisiológicas, que son 

necesidades innatas o hereditarias. a partir de ahí se ingresa a una larga 

trayectoria de aprendizaje de nuevos patrones, en cambio, en las superiores el 

ciclo es mas lento. Además, cuando la mayoría de las necesidades están 

satisfechas, dejan de tener una importancia predominante, y se produce una 

continua re-estructuración en la jerarquía de necesidades, incorporándose otras 

nuevas " (71). 

Para el autor, serían condiciones esenciales para la 

satisfacción de necesidades: la libenad, la justicia, el método y la estimulación. 

Jerarquía de las Necesidades según Maslow 

- Necesidades de Autorrealización 

- Necesidades de Estima 

- Necesidades Sociales 

-Necesidades de Seguridad 

- Necesidades Fisiológicas 

Necesidades 

SECUNDARIAS 

Necesidades 

PRIMARIAS 

Un esquema mas referido a la organización, 

es el de Herzberg, quien considera que tanto el ambiente externo (contexto 

ambiental) como el trabajo en sí son factores importantes en la motivación 

humana. El autor identifica dos niveles distintos de factores en que se agrupan las 

motivaciones: 
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Teoría de los Dos Factores de Herzberg (72) 

Factores Higiénicos 

Polftica de Administración 

Supervisión 

Salario 

Relaciones Interpersonales 

Condiciones Laborales 

Factores Motivacionales 

Logro 

Reconocimiento 

Trabajo en sí 

Responsabilidad 

Ascensos por Méritos 

He!Zberg enfatiza en aquellos aspectos que 

tradicionalmente son descuidados por las organizaciones. Hoy en día, aumenta la 

preocupación por el Recurso Humano como Potencial, por lo cual la Teoría de 

Herzberg es de gran apoyo para la comprensión de las necesidades humanas. 

La Organización como Sistema Autopoiético de 

decisiones y que debe constantemente considerar en su decidir organizacional el 

Entorno Interno que lo conforman las necesidades, motivaciones y 

comportamientos de los trabajadores lo cual exige mantener un sistema actualizado 

de información de éstos para guiar su accionar con una base solida que pennita 

la disminución de las contingencias, y tener un Potencial Humano capaz de 

mantener a la Empresa en la categoría N° 1 en el Mercado Mundial. 

Para el logro del presente proyecto de Medición 

Social, el cual será aplicado a todo el Universo de los trabajadores de la Empresa 

(258 personas a Agosto de 1994). Es un estudio netamente Descriptivo y esta 

inserto en la Unidad de Bienestar del Area de Relaciones Industriales. 
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3.- Objetivos del Proyecto: 

Meta: 

"Implementar un Banco de Datos del Trabajador y su Grupo 

Familiar, dirigido a la fonnulación de planes y programas de la 

Unidad de Bienestar Social para 1995 ". 

Objetivo General: 

" Contar con un perfil del Trabajador y su Familia 

en el plazo de 4 meses ". 

Objetivos Específicos: 

l .- Lograr la caracterización de a lo menos el 75 % de los Trabajadores 

de la Empresa en sus dimensiones Personales y Familiares: 

- Nombre Completo 
-RUT 
-Domicilio 
-Fecha de Nacimiento 
- Cargo que Ocupa 
- Departamento al que penenece 
- Año de ingreso a la Empresa 
- Comuna o sector en que vive 
- Tiempo de Traslado 
-Sexo 
- Estado Civil 
- Conocimientos Sistema de Salud, Previsional, Caja de 
Compensación y Bienestar de Empleados y Operarios. 
- Instituciones Gremiales a las que penenece 
- Numeros de personas Grupo Familiar que viven en el 
Hogar 
-Allegados (Numero y apone al presupuesto familiar). 
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2.- Identificar en el Trabajador y su Grupo Familiar sus necesidades más 

sentidas en relación a las variables Fisiológicas, Protectivas y Fonnativas. 

Fisiológicas: -Ingreso Jefe de Hogar 
- Otros aportes económicos al Grupo Familiar 
- Aproximación de gastos básicos mensuales (Arriendo-
Dividendo, alimentación, educación, movilización,luz, agua, 
gas, teléfono, varios). 
- Tenencia de la Vivienda 
- Fomza en que se adquirió la Vivienda 
- Acreedor de préstamo habitacional (Monto y fecha). 
- Postulación a Subsidio Habitacional 
- Tenencia de Libreta de Ahorro 
- Antigüedad Libreta de Ahorro 
- Cantidad de UF depositadas 
- Inscripción Plan Habitacional 
- Conocimiento del Subsidio Habitacional (SERVW) 
- Conocimiento del Programa Leasing Habitacional 
- Interés por participar en Grupo Habitacional (Cantidad 

de dinero dispuesto a ahorrar). 
- Tipo de Vivienda en que vive 
- Material de la Vivienda 
-Estado de Conservación de la Vivienda 
- Número de donnitorios 
- Senicios básicos que posee la Vivienda (Agua potable, luz 
eléctrica, teléfono, gas, alcantarillado, pozo séptico, caseta 
sanitaria). 
-Artefactos del Hogar (Buen, regular y mal estado). 

Protectivas: - Problemas de salud mas frecuentes en el Grupo Familiar 
(Indicar problema y persona que afecta). 

Formativas: - Escolaridad 
-Interés en completación de estudios 
- Ha participado en cursos de capacitación 
- Interés por participar en cursos de capacitación 
- Ocupación del tiempo libre 
- Le interesa que la Unidad de Bienestar programe 
actividades extralaborales. 
- Interés en participar el talleres organizados por la Unidad 
de Bienestar (Crecimiento personal, vida familiar, 
sexualidad, culturales, otros). 
- Practica algún deporte fuera de su lugar de trabajo 
- Interés por practicar deportes en su lugar de trabajo 
(Fútbol, Baby Fútbol, Ping Pong, Volley Ball, Básketbol, 
Juegos de Salón). 
- Interés por participar en Campaeonatos externos. 
- Interés en que la Unidad de Bienestar organice actividades 
recreativas (Excursiones, campeonatos de Pesca, caminatas, 
paseos, otros). 
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4.- Diseño de Trabajo: 

l.- Confeccionar un Cuestionario que permita dar respuesta a los objetivos 

señalados, durante los meses de Septiembre y Octubre. 

2. - Aplicar el Instrumento de Medición Social a todos los trabajadores de 

la Empresa durante los meses de Octubre y Noviembre. 

3.- Sistematizar la información a fin de entregar a Gerencia de Planta y 

Jefatura de Relaciones Industriales, Banco de Datos obtenido durante el 

mes de Diciembre. 

5.- Actividades: (Ver Anexo N° 4 ). 

6.- Técnicas: 

La Técnicas a utilizar son las siguientes: 

- Recolección de Datos 
- Análisis de Contenido 
- Trabajo en Equipo 
- Discusión Grupal 
- Apoyo Bibliográfico 
- Sensibilización y Motivación 
-Apoyo, educación y gufa. 

7.- Recursos: 

Humanos: - Docente Guía 
- Asistente Social Empresa 
- Alwnnas Seminaristas 
-Jefe de Relaciones Industriales 
- Gerente de Planta 
- Gerentes de Areas y Jefes de Deptos y Depósitos 
- Presidentes de Sindicatos Empresa 
- Trabajadores Empresa. 
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Materiales: - Resma de Hojas 
- Sobres con Logo Empresa 
- Fotocopiadora 
- Equipo Computacional 

Institucionales: 
- Universidad de Valparafso 
- Empresa Patrocinante 

Financieros: El Proyecto tiene un costo de $ 179.220 y será 

financiado por la Empresa Patrocinante. 

8. - Tiempo: 

El Proyecto se desarrollara en el plazo de cuatro 

meses a contar del 01 de Septiembre de 1994. (Ver Tabla Gantt). 

9.- Responsables del Proyecto: 

El Proyecto estará a cargo de las Alumnas 

Seminaristas de la Universidad de Valparafso y de la Asistente Social de la 

Empresa Patrocinante. 

10.- Sistema de Evaluación: 

El Proyecto será evaluado según el Criterio de 

Aplicabilidad establecido en el Diseño Evaluativo. 
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CO_STO_EINANCJERO_ELANIFICADO 

TOTAL PROYECTO N° 2 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- Material Fungible 
Block Borrador 3 300 900 

Lápices Bic 4 80 320 
2.- Fotocopias 4.000 12 48.000 
3.- Sobres 300 300 90.000 
4.- Hojas de fotocopia 4.000 10 40.000 

COSTO TOTAL 179.220 
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PROYECTO N° 3: "DESCRIPCION DE CARGOS " 

1.- Dependencia Administrativa: 

El presente proyecto dependerá administrativamente 

del Area de Relaciones Industriales de la Empresa Patrocinante. 

2. - Fundamentación: 

El Proyecto interviene en las variables Organización 

y Remuneraciones, en forma directa, y en la variable Trabajo, en forma indirecta, 

a través de un enfoque sistémico de la Empresa, donde la Descripción de Cargos 

se inserta en el proceso de Diferenciación e Integración que Luhmann menciona 

como elementos para Llegar a una Identidad Organizacional. En una Organización 

con la diferenciación se hace posible dividir el trabajo para abarcarlo en una 

mayor cantidad de faceta.'ii, para enfrentarlo en su Complejidad, para utilizar las 

ventajas de la Especialización, para Racionalizar la utilización de los recursos 

disponibles en vista de la obtención eficiente de los fines. Una organización 

diferenciada con diversos departamentos dedicados a actividades distintas, con 

diferentes cargos, se presenta el problema de Cómo hacer posible que el sistema 

no se desintegre, lo que hace necesario el proceso de Integración, que implica 

Coordinación y Control; el proceso que lleva a que los distintos subsistema de la 

Empresa mantengan siempre su pertenencia a ésta. 

Lo anterior nos remite a una necesaria coordinación 

de actividades tanto de un departamento (Manual de Procedimientos) como de 

quienes componen el departamento, es decir, los cargos y puestos (Descripciones 

de Cargos). 
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Los procesos de Diferenciación e Integración 

Organizacional nos dirigen necesariamente a la Complejidad, en donde las 

organizaciones complejas comprenden numerosas subpartes especializadas que 

requieren coordinación y control y que cuanto mas complejas sea la organización 

mas serios serán los problemas, por ejemplo,: de comunicación, relaciones 

humanas, organización del trabajo, etc. 

Como medida para disminuir la Complejidad en una 

Organización se utiliza la Formalización Organizacional que son las normas y 

procedimientos diseñados para mejorar las Contingencias afrontadas por la 

Empresa. Aquí es donde surge la necesidad de la Formalización en la Empresa, 

donde las funciones están bien diseñadas y establecidas, y que se traduce en las 

Descripciones de Cargos, y su importancia radica en que son elementos de la 

Estructura Organizacional, que varía de una situación a otra, y ninguna 

Organización si no cambia elementos que están Determinados Estructuralmente. 

La Descripción de Cargos es una relación escrita que 

delinea los deberes y las condiciones relacionadas con el cargo. Es un proceso de 

diálogo entre quien describe el cargo y el sustentador del mismo, es un proceso 

de observación y entrevistas estructuradas, de utilización de técnicas que un 

Trabajador Social maneja mas que cualquier otro profesional del Area Social. 

Finalmente es importante señalar que la Descripción 

de Cargos es la primera parte de un proceso largo y continuo en el Area de los 

Recursos Humanos, ya que posterionnente siguen el Análisis y Especificaciones de 

Cargos y por último las Evaluaciones de Cargos, donde se compara las 

remuneraciones con la posición que ocupa un cargo dentro de la 

Organización. 

171 



3.- Objetivos del Proyecto: 

Meta: 

" Contribuir al fortalecimiento de las Variables 

Organización/ Comunicaciones y Remuneraciones a través del proceso de 

Descripciones de Cargos en la Empresa ". 

Objetivos Generales: 

l .- " Estructurar y aplicar el proceso de 

Descripciones de Cargos tendientes a afianzar el nivel de Organización de 

la Empresa". 

2. - "Dar a conocer a la..fl Autoridades Superiores de 

la Organización el trabajo de Descripciones de Cargos realizado ". 

Objetivos Específicos: 

1.1.- Elaborar el Instrumento de Descripción de Cargos durante el mes de 

Julio. 

l. 2.- Realizar reuniones de sensibilización con Gerentes, Jefaturas de A reas 

o Departamentos y Directivas Sindicales durante el mes de Agosto. 

l. 3.- Realizar las Descripciones de Cargo con los sustentadores del Cargo 

durante los meses de Agosto, Septiembre, Octubre, Noviembre y Diciembre. 

l. 4. - Realizar Seminario de Oficialización de Descripciones de Cargos a 
' 

Gerentes y Jefes de Areas o Departamentos durante el mes de Diciembre. 
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4.- Actividades: ( Ver Anexo N° 5 ). 

5.- Técnica.'i: 

6.- Recursos: 

Las Técnicas a utilizar son las siguientes: 
- Entrevista Estructurada 
- Análisis Bibliográfico 
- Recolección de Datos 
- Análisis de Contenidos 
- Observación Estructurada 
-Administración 
- Audiovisuales 
- Sensibilización y Motivación 
- Clarificación 
- Educación y Guía 

Humanos: -Docente Guía 
- Alumnas Seminaristas 
-Jefe de Relaciones Industriales 
- Gerente de Planta 
- CTerente Comercial 
- Gerente de Operaciones 
- Jefe de Finanzas 
-Presidente de Sindicatos Empresa 
- Trabajadores Empresa 

Materiales: - Material Bibliogrójico 
Material Fungible: resma de hojas, 

transparencias 
- Equipo Computacional 
- Fotocopias 

Institucionales: 
- Universidad de Va/paraíso 
- Empresa Patrocinante. 

Financieros: El costo del Proyecto es de$ 486.900y será asumido 

en su totalidad por la Empresa Patrocinante. 
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7.- Tiemvo: 

El Proyecto se desarrollara durante los meses de Julio 

a Diciembre de 1994. (Ver Tabla Gantt). 

8. - Responsables del Proyecto: 

El Proyecto estará a cargo de la Alunmas 

Seminaristas de la Universidad de Valparaiso. 

9.- Sistema de Evaluación: 

El Proyecto será evaluado según el Nivel de 

Aplicabilidad establecido en el Diseño Evaluativo. 
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COSTO FINANCIERO PLANIFICADO 

TOTAL PROYECTO N° 3 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- Material Fungible 

Block Borrador 15 300 4.500 

Lápices Bic 10 80 800 

Hojas T/Carta 2.000 10 20.000 
2.- Fotocopias 300 12 3.600 
3.- Transparencias 20 400 8.000 
4.- Impresión láser 1.500 300 450.000 

COSTO TOTAL 486.900 
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2.- Ejecución: 

2.1. - Proyecto N° 1: " Fortalecimiento de la Unidad de 

Bienestar ,. . 

El proyecto tuvo su punto de partida con el análisis 

de los resultados de la Encuesta de Clima Organizacional. Las alumnas en el 

tiempo planificaron una serie de actividades que se desa"ollarían en forma 

consecutiva. La preparación del proyecto contempló una serie de acciones 

Administrativas, de Coordinación, Reunión Grupal entre Jefe de Relaciones 

Industriales, Asistente Social y Alumnas Seminaristas. 

A continuación se detallará cada uno de los objetivos 

específicos realizados en el presente Proyecto: 

Objetivo Específico N° 1: n Implementación de la Celebración del Día de 

la Madre para todas las Madres Trabajadoras de la Empresa 

en el mes de Mayo ". 

Para el cumplimiento de este Objetivo se realizó 

primeramente una reunión de discusión de la propuesta, entre Jefe de Relaciones 

Industriales y Alumnas Seminaristas, acerca de la celebración del "Día de la 

Madre " a todas las Madres Trabajadoras de la Empresa. Una vez aprobado el 

presupuesto de la actividad, se realizo la cotización de Arreglos Florales en locales 

de Viña del Mar, realizándose efectiva la compra en el Jardín Holandés. 

Posteriormente se digitaron las tarjetas de saludo a nombre de la Empresa, 

destacándose el gran esfuerzo que realiza la mujer que trabaja y es madre a la 

vez. Asimismo el aporte significativo que hacen al interior de la Empresa. 
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La entrega de los Bouquet de Flores y Tarjetas para 

5 Madres Trabajadoras se efectuó el dfa 6 de Mayo de 1994, con presencia del 

Jefe de Relaciones Industriales, Jefe de Personal y Alumnas Seminaristas. 

Cabe mencionar la acogida, a.vombro y 

agradecimiento de pane de las festejadas, dado que era la primera vez en que la 

Empresa realizaba tal reconocimiento a la Mujer que trabaja y es Madre a la vez. 

Objetivo Específico N° 2: ., Organizar y dirigir una Visita a la Planta de 

Viña del Mar, de a lo menos el 75 % de los hijos entre 6 y 14 

años de los trabajadores de los Depósitos de La Calera 

y San Felipe, en el mes de Julio ... 

La ejecución de este Objetivo se inició con la 

selección de los panicipantes a panir del listado general de trabajadores, de 

acuerdo al rango establecido en el objetivo. Una vez detemzinado el N° de 

participantes (48 menores), se presenta la propuesta al Jefe de Relaciones 

Industriales y Gerente de Planta, obteniéndose ambas aprobaciones 

consecutivamente. 

Se realizan las coordinaciones peninentes, 

primeramente con la encargada de Visita de Planta, con el objeto de fijar fecha 

y horario e informar el objetivo principal de la actividad. 

Se realizó una Entrevista con el Capitán de Fragata, 

Sr. Jordan, de la Gobernación Marítima de Va/paraíso, estableciéndose un paseo 

por la Bahía de Va/paraíso en Lanchas Patrulleras de la Armada. 

Asimismo, se realizó una entrevista con la Secretaria 
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del EDECAN SENADO DE CHILE, Srta. Loreto U renda, coordinándose visita al 

Congreso Nacional para los hijos de los trabajadores, ambas visitas a realizarse 

el mismo día de la Visita de Planta. 

Además se realizó reunión de coordinación con el 

Personal de Casino con el fin de establecer colación y fijar presupuesto para 50 

personas. 

Se efectuó un viaje a la cuidad de Los Andes, Jefe de 

Relaciones Industriales y Alumnas Seminaristas, con la finalidad de contratar los 

servicios de la Empresa de buses JM y verificar la calidad de los mismos, es decir, 

cumplimiento de nomzas de seguridad a los pasajeros a petición del Gerente de 

Planta de la Empresa. 

Posteriormente se realiza la digitación de invitaciones 

y envió de invitaciones a todos los hijos de trabajadores entre 6-14 años de los 

depósitos mencionados y programa de actividades a desarrollarse durante el día. 

La conjimzación de asistencia se realiza telefónicamente a través de los Jefes de 

Depósitos respectivos. 

Por último, se realiza una reunión con 1 efe Comercial 

de la Empresa, con el objeto de coordinar la entrega de obsequios con ellogo de 

la Empresa. 

La actividad se inicia en la cuidad de San Felipe a 

las 9:30 hrs., con la entrega de menores a las Alumnas Seminaristas responsables 

del viaje. A las 12:00 hrs se llega a la Planta de Viña con el recibimiento del 

gerente de Planta en la sala de Microcine . Posteriomzente la encargada de visita 

realiza su cronograma habitual. Una vez terminado, se hace entrega de la colación 

y regalos en nombre de la Empresa, y finalmente se visitan las dependencias de 

la Empresa. Entre las 14:00 y 15:00 hrs se realiza el paseo en Lancha por la 

Bahía de Valparaiso y entre las 15:30 y 16:30 hrs la visita al Congreso Nacional. 
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El regreso es a la ciudad de La Calera a las 17:30 hrs y a San Felipe a 

las 19:00 hrs. 

En esta actividad se logra plenamente el objetivo 

planteado, dado que asisten 40 menores que representan el 83 %del total de hijos 

de trabajadores invitados. Además de la presencia de 6 adultos que ofrecieron su 

colaboración. 

Objetivo Específico N° 3: n Organizar e implementar 1 Seminario-Taller 

sobre Autoestima-Trabajo-Familia de 3 horas de duración de 

a lo menos el 75 % de las Esposas de Trabajadores de los 

Depósitos de La Calera y San Felipe en el mes de Septiembre". 

La actividad se inicia con la reunión grupal de las 

Alumnas Seminaristas para detenninar N° de participantes al Seminario. A través 

del listado general de trabajadores se determina un total de 45 esposas en ambos 

Depósitos. Posteriormente, la actividad es aprobada por el Jefe de Relaciones 

Industriales y Gerente de Planta consecutivamente. 

Una vez obtenidas ambas aprobaciones, se realizan 

las coordinaciones necesarias. Primeramente, se efectúa cotización de diferentes 

Organismos Relatores de la 5° región y Santiago, estableciéndose la contratación 

del Instituto Carlos Casanueva por su alto prestigio, con la presencia del Sr 

Enrique Cueto como relator. 

Asimismo, se realiza la reunión de coordinación con 

Jefe Comercial de la Empresa para la planificación de obsequios para 42 esposas 

de trabajadores y Diplomas con lago de la Empresa. Además, se realiza reunión 

con Personal de Casino para determinar Coctel a servirse una vez terminado en 

Seminario. 
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Se digitan las invitaciones y diplomas a cada una de 

las invitad.as , siendo enviadas a los Jefes de Depósitos con una planificación de 

la actividad. La asistencia seria confirmada telefónicamente mediante las Jefaturas 

respectivas. 

La actividad se inicia con el recibimiento por parte 

del Jefe de Relaciones Industriales y presentación del Relator Sr. Enrique Cueto, 

el cual realiza el Seminario-Taller durante 2 hrs. con un enfoque participativo. 

Una vez tenninado se agradece la presencia de los asistentes, haciéndose entrega 

de un Diploma y obsequio en reconocimiento de su participación. Finalmente se 

invita a un coctel en nombre de la Empresa, finalizando la actividad a las 20:30 

hrs. 

Objetivo Específico N° 4: "' Organizar y dirigir cuatro Visitas a la Planta 

de Viña del Mar de a lo menos el 75 % de los hijos entre 6 y 

14 años de los trabajadores de la Planta y Sucursal Viña del 

Mar, en el mes de Septiembre ... 

Se inicia la actividad con la reunión grupal de las 

alumnas para determinar el N° de participantes, se obtiene un total de 124 

menores en el rango de edad establecido. Esta actividad fue aprobada en conjunto 

con la anterior. Se inician las coordinaciones, primeramente con Personal 

encargado de Visitas de Planta, estableciéndose dias y horarios para la actividad. 

Además se solicita el uso de la sala Microcine para 3 días consecutivos 

(correspondiente a este objetivo y el siguiente). 

Se establece reunión con Jefe Comercial para fijar 

obsequios para 200 menores y con Personal de Casino para determinar colación 

a entregar a los asistentes, (ambas coordinaciones correspondientes a este objetivo 

y el siguiente). Además se realizan cotizaciones de lugares recreativos de la 5° 

región y Santiago, estableciéndose finalmente coordinación con Administración de 

Zoológico de Quilpué. También se efectúa cotización de Empresas de Transpones, 

contratándose 4 buses de la Flota Verschae. 
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Se realizan las invitaciones a cada menor, siendo 

entregadas a cada padre respectivo con 2 semanas de antelación y confirmación 

de asistencia de los menores. La actividad se inicia con la partida de los buses en 

los lugares de encuentro, siendo recibidos en la Planta a as 10:00 hrs por el Jefe 

de Relaciones Industriales. 

Una vez que la Encargada de Visitas termina con su 

cronograma, se hace entrega de la colación y los obsequios otorgados por la 

Empresa. Entre las 12:00 y 13:00 hrs se realiza la visita al Zoológico de Quilpué, 

a cargo de Asistente Social y Alumnas Seminaristas. Los menores son entregados 

a sus padres en el lugar de encuentro a las 13:30 y 14:00 hrs en Viña del Mar 

y Va/paraíso, respectivamente. A las 15:00 hrs se inicia el turno de la tarde, con 

Visita de Planta primeramente, y el paseo al Zoológico posteriormente. Los 

menores son dejados en su lugar de origen a las 18:30 hrs y 19:00, en Viña del 

Mar y Valparaíso, respectivamente. El segundo día de Visitas a la Planta se 

realiza la Jornada con igual planificación que el dia anterior. 

Objetivo Especifico N° 5: n Organizar e implementar la realización de un 

Seminario-Taller Alternativas de Educación Superior de 3 

horas de duración, de a lo menos el 75 %de los hijos entre 14 

y 18 años de los trabajadores de la Empresa, en el mes de 

Septiembre". 

Para cumplir este objetivo se realiza primeramente, 

al igual que las otras actividades, la identificación del N° de participantes a partir 

del listado de trabajadores, siendo 59 hijos en toda la Empresa. La aprobación 

de esta actividad también se obtiene en conjunto con la tercera actividad. 

Posteriormente se realiza entrevistas de coordinación 

con los Directores de Centros de Extensión de las 4 Universidades Estatales de la 

5° región: Universidad Técnico Federico Santa Maria, Universidad Católica de 
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Va/paraíso, Universidad de Va/paraíso y Universidad de aencias de la Educación. 

Se establece día la actividad y 40 minutos para exponer cada Universidad acerca 

de Alternativas Académicas que ofrece su Casa de Estudios así como también 

instancias recreativas, culturales, beneficios, etc. 

Con respecto a las reuniones de coordinación con el 

Personal encargado de sala Microcine, Jefe Comercial y Personal de Casino se 

realizan conjuntamente con las acciones del objetivo anterior, como se dejo 

explicitado. 

Posteriormente se digitan las invitaciones, siendo 

entregadas a cada padre en su lugar de trabajo. 

El seminario se inicia a las 10:00 hrs con el 

recibimiento del Jefe de Relaciones Industriales, luego cada Universidad expone 

con apoyo de material audiovisual, con un intennedio de 15 minutos entre la 2° 

y 3 ° exposición. Una vez tenninadas toda.''i las conferencias se hacen entrega del 

material de otorgado, agradeciendo a nombre de la Empresa la participación de 

los jóvenes. 

Para finalizar, se realiza una reunión evaluativa de 

todas las actividades durante el mes de Septiembre, en conjunto con la Asistente 

Social, entregándose un informe al Jefe de Relaciones Industriales. Además, se 

hace entrega al Area Comercial de los obsequios que no se hicieron entrega en las 

diferentes actividades, a través de un Memorandun, detallándose cantidad y tipo 

de obsequio. 
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Objetivo Específico N° 6: " Lograr establecer convenios con a lo menos 

una Cinematografta de la región para rebajas de entradas para 

todos los trabajadores de la Empresa y su grupo familiar~ 

durante los meses de Agosto a Octubre ... 

Para cumplir este objetivo fue necesario realizar 

cotización de las entradas a través de convenios entre Cadenas Cinematogr[ificas 

y Empresas. Se establece entrevista con el Administrador de la cadena 

Cinematogr4fica Bío-Bio, Sr. Daniel Lauga y Cine Arte Santiago-Viña del Mar, Sr 

Edgar Doll. 

Posteriormente se realiza una reunión informativa de 

las gestiones, detenninándose realizar convenio con la cadena Bío-Bío. El Jefe de 

Relaciones !ndustriales entrega la propuesta al Gerente de Planta, siendo 

aprobada en el plazo de una semana. 

La realización y administración del convenio e 

información al personal del Empresa es de exclusiva responsabilidad del Jefe de 

Relaciones Industriales. 

Objetivo Específico N° 7 : .. Lograr establecer convenios de compras con 

a lo menos una Librería de la Región, para todos los 

trabajadores y su grupo familiar en el período de Agosto a 

Octubre de 1994 ". 

Se realiza primeramente cotizaciones de convenios 

entre las Librerías Manantial, Andrés Bello, Lápiz López y Empresa. 

Posteriormente se realiza reunión con el Jefe De Relaciones Industriales, dándose 

a conocer las ventajas y desventajas del sistema y mecanismos de administración. 
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Se obtiene la aprobación de la propuesta de parte del 

Gerente de Planta, siendo de responsabilidad de la Jefatura en cuestión la 

realización y administración del convenio e informar al personal de la Empresa . 

2. 2.- Proyecto N° 2 : " Contar con un perfil del trabajador y su 

familia en un plazo de 4 meses ". 

La realización de este proyecto se llevó a cabo por 

las Alumnas Seminaristas con el apoyo del Jefe de Relaciones Industriales y la 

Asistente Social de la Empresa. En él se aplicaron diversas técnicas que 

favorecieron a la mejor realización del diseilo de trabajo propuesto y por ende el 

logro de los objetivos especificos planteados. Fueron útiles en la confección del 

instrumento: recolección de datos y análisis de contenido, apoyo bibliográfico, 

trabajo en equipo y discusión grupal. En la aplicación del instrumento, las 

técnicas de sensibilización, motivación, coordinación con las diferentes Jefaturas 

y Apoyo, educación y guía .fueron de gran utilidad en cada una de las acciones 

realizadas. Finalmente la sistematización de la información fue posible gracias al 

uso adecuado del computador. 

Diseño de Trabajo: 

l.- Diseño de Trabajo: " Confeccionar un Cuestionario que permita 

dar respuesta a los objetivos señalados, durante el mes de 

Septiembre y Octubre ". 

Para el logro de esta etapa fue necesario la revisión 

de bibliografta actualizada a fin de crear un instrumento que abarcara múltiples 

aspectos de la persona en el mundo del trabajo. Lo anterior se vio enriquecido con 
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el trabajo en equipo desarrollado con la Asistente Social y Jefe de Relaciones 

Industriales, en donde el análisis de contenido y la discusión grupal favorecieron 

a la redacción del documento definitivo. Posteriormente el documento es 

presentado al Gerente de Planta, obteniéndose una aprobación meritoria dada la 

calidad del instrumento. 

A objeto de asegurar la comprensión del instrumento 

por los contestatarios de éste, es que se estima necesario la aplicación de un pre­

test a una muestra elegida al azar de 15 personas. Se otorga 5 días para la 

recepción del documento, obteniéndose aportes importantes por cada uno de los 

encuestados, lo que permitió el peifeccionamiento de la redacción del documento 

definitivo. 

2. - Diseño de Trabajo: "Aplicar el Instrumento de Medición Social 

a todos los trabajadores de la Empresa durante el mes de 

Octubre y Noviembre ". 

Para lograr lo anterior fue necesario previamente 

obtener los 270 ejemplares con sus respectivas "Instruccionesn. La realización de 

las coordinaciones necesarias incluyeron conectarse con las diferentes Gerencias 

y/o Jefaturas de Areas y Depósitos para la planificación de la entrega del 

documento en cada una de las Areas y distintos lugares geográficos de la 

Empresa. Además enviar Memorandun con la fecha de realización del instrumento 

con un ejemplar anexo y también se informa a los Organismos Sindicales . Se 

complementa lo anterior con la confección de paneles informativos que se colocan 

en distintas partes de la organización a fin de promover una mayor difusión de la 

actividad. 

Se inicia el proceso de aplicación con la entrega del 

cuestionario en el Area Comercial, con la presencia de las Jefaturas del Area, Jefe 

de Relaciones Industriales, Asistente Social y Alumnas Seminaristas, se explica 
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esencialmente la finalidad del cuestionario, los temas a consultar, destacándose 

la "Confidencialidad" de la infomzación dado que es personal de cada trabajador. 

Lo anterior se repite en cada uno de los momentos en que se hace entrega del 

cuestionario en todos los departamentos y lugares geográficos de la Empresa. 

La recepción estuvo a cargo de Asistente Social y 

Alumnas Seminaristas, pues se estableció que la información seria solo procesada 

y analizada por las personas mencionadas anteriormente. 

3. - Diseño de Trabajo : ,. Sistematizar la información a fin de 

entregar a Gerencia de Planta y Jefatura de Relaciones 

Industriales, el Banco de Datos durante el mes de Diciembre,.. 

Lo anterior se efectuó de manera computacional, a 

través del programa Windows Excel y en exclusivo manejo de las Alumnas 

Seminaristas, manteniendo así la confidencialidad de la información garantizada 

al personal de la Empresa. 

Posteriormente se hace la entrega correspondiente del 

documento a Gerente de Planta y Jefatura de Relaciones Industriales. 
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2.3.- Proyecto N° 3: ,. Descripción de Cargos n 

Este proyecto tuvo su origen en el análisis realizado 

al estudio de Clima Organizacional de 1992, donde se visualizó serias falencias 

en las Variables Organización/Comunicación, trabajo y Remuneraciones. 

Para el cumplimiento de este Proyecto se llevaron a 

cavo los siguientes Objetivos Especfjicos y sus respectivas Actividades que a 

continuación se relatan: 

Objetivo Específico N° 1.1: " Elaborar el Instrumento de Descripción de 

Cargo durante el mes de Julio 17

• 

Este objetivo se cumplió a cabalidad durante el 

transcurso de un mes, para ello se realizó una investigación de tipo Bibliográfica, 

y con la infonnación que se recopiló en la Organización se tuvieron elementos 

suficiemes para disel1ar en primera instancia el Instrumento de Descripción de 

Cargos. Posteriomzente se realiza reunión de trabajo con Jefe de Relaciones 

Industriales al cual se presenta el bosquejo de la Pauta, siendo aprobado previo 

cambio de algunos elementos, por lo tanto, se dio por aceptada la Pauta. También 

se establecieron las fechas de ejecución del Proyecto, lo que pennitió una 

planificación del mismo durante todo el año. Dado que se llevaron a cabo las 

actividades establecidas, y basándose en el concepto evaluativo de Aplicabilidad, 

se puede señalar que este objetivo se cumplió dentro del tiempo establecido. 
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Objetivo Específico N° l. 2; " Realizar Reuniones de Sensibilización con 

Gerentes, Jefaturas de Areas o Depanamentos y Directivas 

Sindicales durante el mes de Agosto ". 

Para el cumplimiento de este Objetivo se realizaron 

las Actividades propuestas para ello. El primer lugar, a través de un trabajo de 

equipo entre Alumnas Seminaristas se logro la preparación del material 

audiovisual y un irifonnativo sobre las Descripciones de Cargos, utilizando para 

ello transparencias donde se presentaba en forma gráfica los puntos que contenía 

las descripciones, consejos de redacción, etc., lo mismo contenía el documento 

presentado a Gerentes y Jefes de Areas, sosteniendo reuniones tanto el Jefe de 

Relaciones Industriales y las Alumnas Seminaristas. Lo que es importante destacar 

que estas reuniones entre los altos niveles de la organización se llevo a cabo con 

un mes de retraso, lo cual no impidió que la realización del objetivo siguiente 

(1.3) se realizara como estaba propuesto, por lo tanto, este objetivo fue 

medianamente cumplido. 

Objetivo Especifico N° l. 3: "' Realizar las Descripciones de Cargos con los 

sustentadores del cargo durante los meses de Agosto, 

Septiembre. Octubre, Noviembre y Diciembre ". 

Para el cumplimiento de este Objetivo se realizó en 

primer lugar un proceso de irifomzación a todos los trabajadores de la Empresa 

a través de las diversas técnicas, lo que .fueron la motivación, la sensibilización, 

la entrega de irifomzación en fonna clara y precisa. Durante este tiempo se llevó 

a cabo el proceso de preparación de los materiales para dar por iniciada la 

siguiente Actividad. 

Tanto la realización de las Entrevistas con los 

sustentadores del cargo, que se llevó a cabo en el plazo de 2 meses, realizando 

entre 5 a 15 Descripciones de Cargos por semana, se realizó en conjunto con la 

Observación Estructurada y la redacción de las mismas. La entrevista a los 
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sustentadores del cargo se realizaba en el lugar de trabajo, lo que pennitfa al 

mismo tiempo observar y conocer las diversas funciones que se realizaban en el 

lugar de trabajo, lo que permitía al mismo tiempo observar y conocer las 

diversas funciones que realizaban como en las condiciones de trabajo. Es 

importante mencionar que estas actividades permitieron a las alumnas conocer el 

entorno interno de la organización , como también una serie de necesidades. Fue 

impmtante el trabajo realizado durante el periodo destinado a estas actividades, 

pudiendo aplicar una serie de Técnicas como lo son la Entrevista, la Observación 

Estructurada, la motivación, la sensibilización y técnicas propias de tratamiento 

de caso como lo son la corifrontación, aclaramiento de ideas, educación y guía, 

técnicas que no estaban consideradas en la planificación anterior, pero que en el 

momento en que se realizaban las entrevistas se necesitaron, lo que permitió una 

disminución considerable de la contingencia que se produjo por la aplicación de 

las descripciones, ya que se confundía con Evaluaciones al Desempeño, 

especialmente en aquellos cargos que tenían un solo sustentador, lo que se puede 

concluir que la Asistente Social esta preparada para la realización y apoyo de 

este tipo de trabajos, que se necesita un profesional que tenga la capacidad de 

escuchar atentamente y sentir empatia por el otro. 

Una vez realizadas las actividades anteriormente 

descritas se realizo la redacción de los cargos con el formato establecido por las 

Descripciones de Cargos. Una vez listas las descripciones se realizo una nueva 

revisión para verificar los datos observados. 

Posteriormente las Descripciones de Cargos fueron 

enviadas a los Jefes de Departamento para su revisión los cuales añadieron y/o 

eliminaron funciones. Después fueron enviadas a los Gerentes o Jefes de Areas 

para su aprobación. Es importante destacar que hasta el momento de realizar la 

redacción de la Ejecución del presente Proyecto el Gerente de Operaciones y Jefe 

de Finanzas no han entregado las Descripciones de Cargos de sus respectivas 

Areas debido a las modificaciones sustanciales que han realizado con apoyo del 

trabajo realizado por las Alumnas Seminaristas, ya que han realizado una re­

estructuración de Cargos y Funciones de sus Areas por lo que el logro de los 

objetivos no están totalmente cumplido. Las decisiones que llevaron a ello están 
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fuera del alcance de las Alumnas pues a través del proceso de Descripción de 

Cargos se esta realizando toda una adecuación de lo que Luhmann seflala como 

Diferenciación e Integración Organizacional. 

Objetivo Específico N° 2.1: n Realizar Seminario de Oficialización de 

Descripciones de Cargos a gerentes y Jefes de Area y/o 

Depanamento durante el mes de Diciembre " 

Este Objetivo no ha sido posible de realizar por estar 

aun las Descripciones de Cargos en proceso de aprobación por las Gerencias de 

cada Area. 
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3. - Concluir sobre la Efectividad y Eficiencia de los Programas 

implementados a partir del Modelo Evaluativo propuesto: 

3 .1.- Introducción: 

La presente evaluación de la Intervención 

Organizacional se efectuará a partir del Diseño Evaluativo creado a través del 

Criterio de Aplicabilidad, considerándose para ello los parámetros de : 

- Cobertura 

- Uso adecuado de Técnicas y Recursos 

- Planificación del tiempo 

que se aplicarán en cada proyecto teniendo presente las características de cada 

uno de ellos. Por lo tanto, se entenderá por cumplida la Intervención 

Organizacional cuando a lo menos cada proyecto se haya logrado medianamente 

en sus Objetivos Generales, para lo cual en cada proyecto se evaluarán sus 

Objetivos Especfficos y en el caso del Proyecto N° 2 se evaluará el Diseño de 

Trabajo. 

Finalmente se realizarán las conclusiones sobre la 

Efectividad y la Eficiencia de la Intervención Organizacional y su aporte al 

mejoramiento de las variables intervinientes del estudio de Clima Organizacional 

de la Empresa. 
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3.2.- Identificación de Obietivos Evaluativos: 
~ . 

Objetivo General: 

" Evaluar la Intervención Organizacional realizada 

en 1994 11 

Objetivos Específicos: 

l. - Dete1minar el nivel de Aplicabilidad en relación a la 

Cobertura, uso adecuado de técnicas y recursos y planificación del 

tiempo del Proyecto N° 1 11 Fortalecimiento de la Unidad de 

Bienestar 11
• 

2.- Determinar el nivel de Aplicabilidad en relación a la 

cobertura, uso adecuado de técnicas y recursos y planificación del 

tiempo del Proyecto N° 2 " Banco de Datos de los Trabajadores 

y su Grupo Familiar 11
• 

3.- Determinar el nivel de Aplicabilidad en relación a la 

cobertura, uso adecuado de técnicas y recursos y planificación del 

tiempo del Proyecto N° 3 11 Descripción de Cargos ". 
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3. 3. - Identificación de Resultados por Proyectos: 

PROYECTO N° 1: " FORTALECIMIENTO DE LA UNIDAD DE 

BIENESTAR ti 

Objetivo General: ti Proponer e implementar durante 1994 el desarrollo 

de un conjunto de actividades que contribuyan a la 

integración del Trabajador y su Grupo Familiar a la 

Empresa ti. 

Objetivo Especifico N° 1: ti Implementación de la Celebración del Día 

de la Madre para todas las Madres Trabajadoras en el mes 

de Mayo. ti 

a.- Cobertura: Número de pmticipantes a las actividades 

implementadas. 

Número de invitados 

Número de Asistentes : 

Logro alcanzado 

b.- Técnicas : 

5 persona 

5 personas 

]()() % 

Discusión Grupal y Reunión Grupal: Ambas técnicas fueron útiles 

en la planificación de la actividad con Jefe de Relaciones Industriales. 

Trabajo en Equipo: Utilizada en la cuatro actividades restantes. 
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c.- Recursos: 

Humanos: Es importante de mencionar el encargado de Servicios 

Generales con quién se llevó a cabo la compra de obsequios. 

Materiales: Se hace la compra efectiva de los Bouquet de Flores y 

tarjetas de saludo. 

Financieros: GASTO 

Planificado 

Utilizado 

Saldo a Favor 

d. - Tiemvo: Se cumplieron en su cabalidad. 

$ 

55.000 

29.500 

25.500 

% 

}()() 

53,6 

46,4 

Objetivo Especifico N° 2: " Organizar y dirigir una Visita a la Planta de 

Viña del Mar, de a lo menos el 75 % de los hijos entre 6 y 

14 años de los trabajadores de los Depósitos de La Calera 

y San Felipe, en el mes de Julio " 

a.- Cobertura: 

Número de Invitados : 

Número de Asistentes : 

Logro alcanzado 

b.- Técnicas : 

48 menores 

40 menores y 6 adultos 

83% 

Reunión y Discusión Grupal: Fueron útiles especialmente en la 

configuración y aprobación del objetivo. 
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Coordinación y Entrevistas: De gran utilidad, pues no sólo 

permitieron captar recursos tanto internos como externos a la Empresa sino que 

demás disminuirlos los costos. 

c. - Recursos: 

Humanos: Es de importancia la Encargada de Visitas de Planta, 

quien a través de su programa permitió lograr el objetivo. 

Materiales: La Contratación de un bus en óptimas condiciones 

otorgó segurid.ad a los padres de los menores lo cual favoreció la participación. 

Institucionales: Las coordinaciones con la Armad.a de Valparafso y 

Congreso Nacional pennitieron otorgar una tarde recreativa y cultural a los 

menores. 

Financieros: GASTO 

Planificado 

Utilizado 

Saldo a Favor 

$ 

259.700 

207572 

52.128 

% 

100 

80,0 

20.0 

d.- Tiempo: Los tiempos se cumplieron plenamente en cada una de la.v 

actividades del objetivo. 
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Objetivo Específico N° 3: " Organizar e implementar 1 Seminario-Taller 

sobre "Autoestima-Familia-Trabajo" de 3 horas de duración 

de a lo menos el 75 % de las esposas de los trabajadores de 

los Depósitos de La Calera y San Felipe, en el mes de 

Septiembre" 

a.- Cobenura: 

Número de Invitados : 

Número de Asistentes : 

Logro alcanzado 

b.- Técnicas : 

45 esposas 

34 esposas 

81% 

Discusión Grupal y Reunión Grupal: Ambas técnicas fUeron 

adecuadas en las primeras acciones. 

Trabajo en Equipo: de gran imponancia en la actividad misma, 

otorgando una metodología panicipativa al taller. 

Coordinación: Pem zitió principalmente la utilización de un recurso 

externo como foe la Contratación del Instituto Casanueva. 

c.- Recursos : 

Humanos: Es imponantede mencionare/Relator, Sr Enrique Cueto, 

quién realizó un taller de gran calidad profesional, estableciendo una 

comunicación fluida con las panicipantes. Asimismo la presencia de la Docente 

Guía, Asistente Social de la Empresa. 

Materiales: Tanto la infraestructura .fisica como la entrega de 

Obsequios fUeron imponantes en l.a realización y cien-e de la actividad. 
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Institucionales: El contar con los servicios profesionales del 

Instituto Carlos Casanuevafue de valioso apmte al logro del objetivo propuesto. 

Financieros: GASTO $ % 

Planificado 922.9000 ]()() 

Utilizado 801.850 86,9 

Saldo a favor 121.050 13,1 

d.- Tiempo : Se cumplió plenamente , exceptuando el Coctel que 

sobrepasó lo estimado, sin dificultar con ello el logro del objetivo. 

Objetivo Especifico N° 4: " Organizar y dirigir cuatro Visitas a la Planta 

de Viña del Mar, de a lo menos el 75 %de los hijos entre 

6 y 14 años de los trabajadores de la Planta y sucursal Viña 

del Mar, en el mes de Septiembre " 

a. - Cobertura: 

Número de invitados 

Número de Asistentes 

Logro alcanzado 

b. - Técnicas : 

124 hijos de trabajadores 

89 hijos de trabajadores 

72% 

Discusión Grupal y Reunión Grupal: Ambas técnicas fueron 

adecuadas en las primeras acciones. 

Trabajo en Equipo: de gran importancia en la actividad misma, la 

que permitió un control permanente en las actividades que se realizaban de manera 

continua y que exigieron un despliegue a las alumnas. 
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Coordinación: Pennitió principalmente la utilización de un recurso 

externo como fue la Contratación de la Flota Verschae, como con la l. 

Municipalidad de Quilpué la que permitió la visita de los niños al Zoo el dta 

lunes, cuando éste se encuentra cerrado al público. 

c.- Recursos : 

Humanos: Es importante de mencionar la presencia de la Encargada 

de Visitas como asimismo la ayuda entregada por las madres que otorgaron su 

ayuda voluntariamente. 

Materiales: Tanto la infraestructura fisica de la utilización de la 

sala Microcine. 

Financieros: GASTO 

Planificado 

Utilizado 

Saldo a favor 

d.- Tiempo: Se cumpüó plenamente. 
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413.700 

316.850 

96.850 

% 

100 

76,6 
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Objetivo Especifico N° 5 : " Organizar e implementar la realización de 

un Seminario-Taller de Alternativas de Educación Superior 

de 3 horas de duración de a lo menos el 75% de los hijos 

entre 14 y 18 años de los trabajadores de toda la Empresa, 

en el mes de Septiembre ". 

a. - Cobertura: 

Número de Invitados : 

Número de Asistentes : 

Logro alcanzado 

b. - Técnicas : 

59 hijos de trabajadores 

40 hijos de trabajadores 

60% 

Discusión Grupal y Reunión Grupal: Fueron necesarias en la 

preparación de la propuesta y aprobación de la misma. 

Trabajo en Equipo: necesario la distribución de las tareas por parte 

de las alumnas. 

Coordinación: Permitió principalmente contar con la presencia de 

la Universidades Estatales de la Región. Así como cumplir con las gestiones al 

interior de la Empresa. 

c.- Recursos : 

Humanos: Es importante de mencionar los profesionales de cada 

Universidad, que expusieron de manera motivadora y respetando el tiempo, todo 

lo cual favoreció al logro del objetivo. 

Materiales: La utilización del Microcine con todo sus equipos fue 

de gran apoyo al trabajo audiovisual de cada expositor. 
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Institucionales: El aporte de la Universidades a través de sus 

Centros de Extensión otorgaron un servicio profesional sin costo para la Empresa. 

Financieros: GASTO 

Planificado 

Utilizado 

Saldo a favor 

$ 

86.140 

69.990 

16.150 

% 

100 

81,3 

18.7 

d.- Tiemoo: Se logró sin dificultades cumplir dado que cada expositor 

respetó el tiempo asignado a cada uno. 

Objetivo Especifico N° 6: " Lograr establecer convenios con a lo menos 

una Cinematografia de la Región para todos los trabajadores 

de la empresa y su grupo familiar, en el plazo comprendido 

entre los meses de Agosto a Octubre " 

Dado que el objetivo era de responsabilidad última 

de la Jefatura de Relaciones Industriales, es de competencia solamente evaluar 

técnicas utilizadas en las dos primeras acciones que son de responsabilidad de 

Alumnas Seminaristas. 

a. - Técnicas : 

Entrevistas y Coordinaciones: Pennitieron conocer el sistema de 

convenios de Librerías importantes de la región y Empresas. 

Reunión y Discusión Grupal: También fueron necesarias para lograr 

la aprobación del objetivo por parte del Jefe de Relaciones Industriales. 
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Objetivo Específico N° 7: " Lograr establecer convenios con a lo menos 

una Librería de la Región para todos los trabajadores y su grupo 

familiar, en el período comprendido entre los meses de Agosto a 

Octubre de 1994 ". 

Al igual que el objetivo anterior, era de 

responsabilidad última de la Jefatura de Relaciones Industriales, por lo tanto, 

compete solamente evaluar técnicas utilizadas en las dos primeras acciones que son 

de responsabilidad de Alumnas Seminaristas. 

a.- Técnicas : 

Entrevistas y Coordinaciones: Pennitieron conocer el sistema de 

convenios de Librerías imponantes de la región y Empresas. 

Reunión y Discusión Grupal: También fueron necesarias para lograr 

la aprobación del objetivo por pane del Jefe de Relaciones Industriales. 
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PROYECTO N° 2: BANCO DE DATOS DEL TRABAJADOR Y SU 

GRUPO FAMH-IAR 

Objetivo General: "Contar con un perfil del Trabajador y su familia en 

el plazo de 4 meses ". 

Diseño de Trabajo N° 1: " Confeccionar un Cuestionario que pennita 

dar respuesta a los Objetivos señalados durante el mes de 

Septiembre y Octubre ". 

a. - Cobertura: No corresponde evaluar en este punto. 

b.- Técnicas: 

Análisis Bibliográfico: pennitió la confección del Instrumento para 

obtener la información adecuada al trabajador de la Empresa. 

Cuestionario: lo que pemzitió perfeccionarse a través de la 

aplicación del pre-test. 

c.- Recursos: 

Humanos: Es importante de mencionar el valioso aporte de la 

Asistente Social de la Empresa como de los trabajadores que participaron en el 

Pre-Test. 

d.- Tiempo: Se retraso el proceso de implementación del Pre-Test, 

debido a la demora en la aprobación del mismo. 
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Diseño de Trabajo N° 2 ,, Aplicar el Instrumento de Medición Social a 

todos los trabajadores de la Empresa durante el mes de 

Octubre y Noviembre " 

a. - Cobertura: La encuesta se aplicó a todos los trabajadores de 

Planta en la Empresa, que ha Noviembre de 1994 eran 256 personas (exceptuando 

a Gerentes y Jefaturas de Areas). 

Encuesta entregadas: 256 

Encuestas recepcionadas: 205 

Logro alcanzado: 80,1% 

b.- Técnicas : 

Coordinaciones: se realizaron las gestiones para implementar 

proceso de sensibilización y aplicación de la encuesta con los Jefes de Areas. 

Motivación y Sensibilización: pennitiendo la favorable acogida de 

la encuesta, lo que permitió un alto porcentaje de recepción de la misma. 

Trabajo en equipo: la técnica más importante, logrando cumplir las 

actividades propuestas en el mas corto plazo. 

c. - Recursos: 

Humanos: Es importante de mencionar el valioso aporte de los 

trabajadores que respondieron el Instrumento. 

Materiales: Se utiliza los recursos establecidos en la planificación. 
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Financieros: GASTO 

Planificado 

Utilizado 

Saldo a Favor 

$ 

179.220 

153.500 

25.720 

% 

100% 

85,6% 

14,4% 

c.- Tiempo: Debido al retraso dell 0 Diseño, produjo que la aplicación 

de la encuesta se realizara durante el mes de Diciembre. 

Diseño de Trabajo N° 3 " Sistematizar la irifonnación a fin de entregar 

a Gerencia de Planta y Jefatura de Relaciones Industriales, 

Banco de Datos obtenido durante el mes de Diciembre ". 

a. - Técnicas : 

Trabajo en equipo: a través del trabajo planificado de las Alumnas 

Seminaristas, teniendo presente el retraso producido en el proyecto, se logro el 

cumplimiento del mismo en el mes planificado. 

b.- Recursos: 

Materiales: el recurso más importante utilizado fue el P. C. con el 

cual se procesaron los Datos obtenidos. 

c. - Tiempo: Se cumplió plenamente. 
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PROYECTO N° 3: DESCRIPCIONES DE CARGOS 

Objetivos Generales: l.- " Estructurar y aplicar el proceso de 

Descripciones de Cargos tendientes a afianzar el Nivel de 

Organización de la Empresa ". 

2. - "Dar a conocer a las autoridades superiores de la 

Empresa el trabajo de descripciones de Cargos realizado ". 

Objetivo Especifico N° 1.1.: " Elaborar el Instrumento de Descripción 

de Cargos durante el mes de Julio " 

a.- Técnicas : 

Análisis Bibliográfico: pennitió la confección del Instrumento para 

obtener una Pauta acorde a la realidad organizacional de la Empresa. 

b. - Tiemno: Se cumplió en el tiempo establecido. 

Objetivo Especifico N° l. 2.: " Realizar reuniones de Sensibilización con 

Gerentes, Jefaturas de Areas o departamentos y Directivas 

Sindicales durante el mes de Agosto ". 

a.- Técnicas : 

Coordinación: estableciendo los horarios de reuniones para llevar 

a efecto el proceso de Descripciones de Cargos. 

206 



Trabajo en equipo: para la confección del material a utilizar en las 

reuniones. 

b.- Tiemvo: Se cumplió en el tiempo establecido. 

Objetivo Especifico N° 1.3: "Realizar las Descripciones de Cargos con 

los sustentadores del cargo durante los meses de Agosto, 

Septiembre, Octubre y Noviembre ". 

a.- Cobertura: Se realiza la descripción a todos /.os cargos establecidos 

en el organigrama de la Empresa, es decir, 76 cargos, abarcando todas las Areas 

de la misma. 

a.- Técnicas : 

Entrevista: manejo de información en relación a las fUnciones, 

responsabilidades y condiciones de trabajo de los sustentadores del Cargo. 

Observación: que al igual que la anterior, pernzitió que el proceso 

cumpliera con todas las condiciones que exige las Descripciones de Cargos, en 

relación al conocimiento del mismo y su completación con la Técnica anterior. 

b.- Tiemvo: Se cumplió en el tiempo establecido. 

Objetivo Especifico N° 2.1: " Realizar Seminario de O.ficialización de 

descripciones de Cargos a Gerentes y )ejes de Areas o Departamentos durante el 

mes de Diciembre ". 

Objetivo No Cumplido 
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COSTO FINANCIERO UTILIZADO 

TOTAL PROYECTO N° 1 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- Arreglos Florales 5 5.200 26.000 

2.- Tarjetas 5 700 3.500 

3.- Dulces 1 5.000 5.000 

4.- Buses J.M. 1 120.000 120.000 

5.- Buses Verschae 4 35.000 140.000 

6.- Relator 1 120.000 120.000 

7.- Material Fungible 
Block Borrador 3 300 900 

Lápices Bic 40 80 3.200 

Pliego Papel Craf 5 150 750 

Plumones 5 500 2.500 

Hojas T/Carta 289 10 2.890 

Sobres 289 100 28.900 
Papel de Regalo 15 400 6.000 

8.- Obsequios Empresa 611.250 611.250 

9.- Entredas Zoo Quilpué 100 100 10.000 

1 O.- Colaciones 141.472 141.472 

11.- Co.cteil 1 180.000 180.000 

12.- Diplomas 50 300 15.000 
13.- Fotos (rollo y revelado) 1 4.000 4.000 
14.- Viajes Alumnas 4 1.100 4.400 

COSTO TOTAL 1.425.762 

DESGLOSE POR OBJETIVOS ESPECIFICOS 

OBJETNO ESPECIFICO N° 1 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL $ 

1.- Arreglos Florales 5 5.200 26.000 
2.- Tarjetas 5 700 3.500 

COSTO TOTAL 29.500 
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OBJETIVO ESPECIFICO W 2 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- ColaCión 48 814 39.072 
2.- Dulces 1 5.000 5.000 

3.- Buses J.M. 1 120.000 120.000 

4.- Obsequios 48 700 33.600 

5.- Viajes Alumnas 4 1.100 4.400 

6.- Hojas Tamaño Carta 50 10 500 
7.- Sobres 50 100 5.000 

COSTO TOTAL 207.572 

OBJETIVO ESPECIFICO N° 3 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- Relator Instituto C. Casanueva 1 120.000 120.000 
2.- Obsequios 

Vasos 90 5.100 459.000 

Posavasos 90 100 9.000 
3.- Papel de Regalo 15 400 6.000 
4.- Diplomas 50 300 15.000 
5.- Material Fungible 

Block Borrador 3 300 900 
Lápices Bic 40 80 3.200 
Pliego Papel Craf 5 150 750 
Plumones 5 500 2.500 

6.- Hojas tamaño Carta 50 10 500 
7.- Sobres 50 100 5.000 
8.- Cocteil 1 180.000 180.000 

COSTO TOTAL 801.850 
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OBJETIVO ESPECIFICO N° 4 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- Obsequios 

Cuadernos 89 400 35.600 

Vasos-Pelotas 89 300 26.700 

Monitos Animados 89 100 8.900 

Bolsas 89 50 4.450 

2.- Colación 100 729 72.900 

3.- Buses Flota Verschae 4 35.000 140.000 

4.- Fotos (rollo-revelado) 1 4.000 4.000 

5.- Entradas Zoo Quilpué 100 100 10.000 

6.- Hojas tamaño Carta 130 10 1.300 

7.- Sobres 130 100 13.000 

COSTO TOTAL 316.850 

OBJETIVO ESPECIFICO N° 5 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- Obsequios 

Cuadernos 40 400 16.000 

Vasos-Pelotas 40 300 12.000 
Monitos Animados 40 100 4.000 

Bolsas 40 50 2.000 

2.- Coffe Break 59 500 29.500 

3.- Hojas tamaño Carta 59 10 590 

4.- Sobres 59 100 5.900 

COSTO TOTAL 69.990 

OBJETIVO ESPECIFICO N° 6 

El Dinero invertido en la compra de entradas no se considera Gasto realizado, debido a que se 

reintegra a la Empresa cuando los trabajadores compran las entradas al Cine. 

OBJETIVO ESPECIFICO N° 7 

No existe gasto alguno en este Objetivo por ser Convenios de Compra de artfcu/os 

de Ubrería. 
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COSTO FINANCIERO· UTILIZADO 

TOTAL PROYECTO ,N° 2 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- Material Fungible 

Block Borrador 3 300 900 

Lápices Bic 4 80 320 

2.- Fotocopias 3.240 12 38.880 
3.- Sobres 270 300 81.000 

4.- Hojas de fotocopia 3.240 10 32.400 

COSTO TOTAL 153.500 
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COSTO FINANCIERO UTILIZADO 

TOTAL PROYECTO N° 3 

RECURSO CANTIDAD COSTO UNITARIO $ COSTO TOTAL$ 

1.- Material Fungible 
Block Borrador 10 300 3.000 

Lápices Bic 5 80 400 
Hojas T!Carta 1.500 10 15.000 

2.- Fotocopias 200 12 2.400 
3.- Transparencias 10 400 4.000 
4.- Impresión láser 1.296 300 388.800 

COSTO TOTAL 413.600 
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3. 4.- Conclusiones en relación a la Intervención Organizacional: 

Se puede concluir que el Objetivo General del 

Proyecto N° 1 se cwnplió satisfactoriamente en relación a la cobenura, uso de 

Técnicas y Recursos y planificación del Tiempo. En el Proyecto N° 2 también se 

cumplió satisfactoriamente, aunque el parámetro Tiempo no se realizo según lo 

propuesto, no impidió que se llevará a cabo el Banco de datos del trabajador y su 

grupo familiar. En cambio, en el Proyecto N° 3 solamente se cumplió el Objetivo 

General N° 1, ya que se realizaron las descripciones de cargos en toda la 

Empresa, pero el Objetivo General N° 2 no se llevó a cabo por las razones 

expuestas en La Ejecución del Proyecto, por lo tanto el Proyecto se cwnplió 

medianamente. 

Finalmente se puede señalar que la Intervención 

Organizacional se llevó a cabo según Lo planificado, cumpliéndose el Objetivo 

General definido, cumpliendose lo presupuestado, con un haber a Favor de 

Empresa del 17,1%, de un total de $ 2.403.560, gastándose $ 1.992.862 

equivalente al 82,9%. Es importante destacar que si bien no se puede medir en 

forma directa la incidencia de /.a Intervención Organizacional en relación al 

mejoramiento del 2° Estudio de Clima Organizacional, permitiendo a la 

Organización un mejoramiento paulatino en su relación con el Entorno Interno, 

a través de acciones que contribuyeron a la disminución de la Doble Contingencia 

Organizacional. 
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III MOMENTO METODOLOGICO " EVALUACION GENERAL Y 

COMPARACION DE SITUACION INICIAL CON SITUACION FINAL ". 

J. - " REALIZAR 2° ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL EN LA 

EMPRESA" 

l.- Aplicar 2a Encuesta de Opinión de Clima Organizacional 

conducente a conocer percepción de los trabajadores respecto a su 

realidad de trabajo afines de 1994. 

A.- Preparación y Aplicación del Instrumento: 

La realización del 2 ° Estudio de Clima 

Organizacional en la Empresa, tubo su punto de partida en los Objetivos 

Estratégicos de la Gerencia de Recursos Humanos del Holding, en el cual se 

establece la aplicación de Encuesta de Clima Organizacional cada 2 años, 

correspondiendo la 2 ° a Novienibre de 1994. 

Para ello, y con el propósito de realizar un 

análisis comparativo que pennita medir el cambio alcanzado, se aplicará la 

misma encuesta de 1992, es decir, un cuestionario de 62 preguntas cerradas 

con 6 alternativas de respuesta, _las cuales serán procesadas a través de un 

Software diseñado por la Empresa consistente en introducir los datos al 

programa, y el cual posteriormente entrega los resultados totales, por 

Empresa y Areas, por cada una de las variables estudiadas. 
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Para 1994, la Unidad de Análisis corresponde a 

todos los trabajadores con Contrato Indefinido de la Empresa. El Universo 

estuvo conformado por todos los trabajadores, es decir, 255 trabajadores 

(excluidos Gerentes y Jefes de Area), de los cuales 248 son hombres y 7 son 

mujeres. Al momento de la Encuesta hay que considerar que 17 trabajadores 

se encontraban con vacaciones y licencias nzédicas, por lo tanto, el total del 

Universo a encuestar era de 238 personas. Una vez realizada la 2a encuesta 

se contabilizó un total de 210 personas que responden el instrumento 

(88,24%), y 28 personas (11,76 %) que no desearon contestarlo. 

La encuesta se realizó primeramente en la Planta 

Viña del Mar, partiendo por el Area Comercial a las 8:30 hrs; posteriomzeme 

el Area de Finanzas a las 10:30 hrs y a la..'ij 12:00 la Sucursal Viña del Mar. 

Entre las 14:00 y 17:00 hrs. se realizó la encuesta en el Area de Operaciones 

en 3 tumos consecutivos. Entre las 17:00 y 18:00 hrs se aplicó la encuesta a 

todo el personal del Area de Relaciones Industriales. A las 23:00 hrs se realizó 

la encuesta al personal en tumos de noche, tanto del Area de Operaciones 

como en Sucursal Viña del Mar. Al siguiente dia, se realiza la encuesta en los 

Depósitos de La Calera y San Felipe. 

La distribución del personal que contestó la 

encuesta por lugares geográficos es la siguiente: 

l .- Planta Viña del Mar : 140 encuestados 

2. -

3.-

4.-

Sucursal Viña del Mar 

Depósito La Calera 

Depósito San Felipe 

31 encuestados 

21 encuestados 

18 encuestados 

Cabe señalar que no fue necesario, elegir una 

Muestra representativa, debido a que se estimaba importante conocer la 

percepción de todos los trabajadores. Las Técnicas de Recolección de Datos 

y Plan de Análisjs, fUeron las mismas que se utilizaron en la 1a encuesta. 

A continuación se presentarán los resultados por 

Total Empresa y Total Areas, según las variables estudiadas. 
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B.- Descripción de Resultados: 

l. - Presentación de Resultados Total Empresa por Variables: 

Variable Compañía 

Se puede señalar que esta variable fue percibida como Favorable en un 75,3 

%, con un Neutro de 17,5 %y con un Desfavorable que apenas alcanza a un 

5,9 %, por lo tanto, la variable es percibida altamente como Favorable en la 

Empresa. 

Variable Jefatura 

Esta variable presenta un 68,1 % como Favorable, seguido con un 22,9 % en 

la categoría de Neutro y un 7,3 % como Desfavorable, por lo tanto, esta 

variable es también percibida altamente Favorable por el Entorno Interno de 

la Empresa. 

Variable Remuneraciones 

Esta variable presenta solamente un43,3% en la categoría Favorable, seguido 

por un alto porcentaje de Neutro de 37,6% y finalmente con un 15,2 %en la 

categoría de Desfavorable, por tanto, esta variable es percibida como 

desfavorable por parte del personal de la Empresa. 

Variable Desarrollo/ Caoacitación 
J. 

Esta variable, la igual que la anterior, también presenta un bajo porcentaje en 

la categoría Favorable, con un 50,5 %, en la categoría de Neutro con un 25,7 

%y un alto porcentaje de Desfavorable de 21,9 %,por lo tanto, también es 

percibida desfavorablemente por los trabajadores de la Empresa. 
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Variable Trabajo 

Esta variable es encuentra con un alto porcentaje de Favorable de 74,3 %, 

seguido de Neutro con un 14,8% y un Desfavorable que alcanza escasamente 

al 9,5 %, por lo tanto, es una variable en que se reconoce claramente la 

percepción Favorable por pane del Entorno Interno. 

Variable Condiciones de Trabajo 

También se presenta esta variable con un alto porcentaje en la categoría de 

Favorable con un 63,3 %, seguido por Neutro con un 17,9 % y finalmente 

con un porcentaje de Desfavorable bastante mas alto que la categoría anterior 

de 17,1 %, por tanto, esta variable también es percibida de manera favorable 

por los trabajadores de la Empresa. 

Variable Beneficios 

Esta variable presenta un bajo porcentaje de Favorable de 52,4 %, seguido 

con un alto porcentaje de Neutro de 20,0 %y también un alto porcentaje en 

la categoría de Desfavorable de un 15,0 %, por tanto, esta variable es 

percibida desfavorablemente por el Entorno Interno. 

Variable Efectividad Operacional 

Esta variable tiene un porcentaje de Favorable que alcanza a un 81,4 %, 

seguido por un Neutro de 11,4% y un Desfavorable que alcanza escasamente 

al 5, 7 %, por lo tanto, se obtiene que esta variable es percibida claramente 

como favorable por los trabajadores de la Empresa. 
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Variable Canales de Participación 

Esta variable también es percibida con un alto porcentaje de Favorable con un 

74,8 %, seguido con un 12,9 % en la categoria de Neutro y finalmente con un 

8,1 %en la categoria de Desfavorable, por lo tanto, esta variable es percibida 

como favorable por parte del Recurso Humano de la Empresa. 

Variable Organización/ Comunicación 

Se presenta esta variable con un bajo porcentaje de Favorable de 

solamente un 48,1 %, seguido por un alto porcentaje de Neutro de 33,8 %y 

un 15,2 % en la categoría de Desfavorable, por lo tanto , esta variable es 

percibida por el Entorno Interno como Desfavorable. 

Total Empresa 

En este gráfico se puede observar que la variable mejor percibida por el 

Entorno Interno es la variable E:fectividad Operacional y la nzás baja es la 

variable Remuneración, ambas con un porcentaje de 81,4 % y 44,3 %, 

respectivamente. La variable que presenta más alto porcentaje en la categoria 

de Neutro, corresponde a la variable Remuneración con un 37,6 % y la 

variable que presenta el más alto porcentaje de Desfavorable es 

Desarrollo/ Capacitación con un 21,9 %. Finalmente la variable que presenta 

más alto porcentaje en la categoría Sin/Respuesta es la variable Beneficios con 

un 11,9 %. 
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2.- Presentación de Resultados por Areas: 

Total Area N° 1 Ooeraciones ... 

El resultado más alto de la categoría favorable es la variable Efectividad 

Operacional con un 74,4 %, igual resultado tiene la variable Trabajo, sin 

embargo, la primera tiene un porcentaje de Desfavorable más bajo. La 

variable remuneración es la que presenta el porcentaje más alto , con un 

32,1% en esta última categoría. 

En Neutro, la variable que tiene más alto porcentaje es la variable 

Remuneración con un 43 A % y el más bajo corresponde a las variables 

Trabajo, Condiciones de Trabajo y Canales de Participación. 

En la categoría Desfavorable, las variables que tienen más alto porcentaje, son 

Condiciones de Trabajo y Beneficios y el más bajo corresponde a Efectividad 

Operacional. Por último, en la categoría Sin Respuesta, la variable con mayor 

porcentaje es Beneficios con un 9,4 %. 

Total Area N° 2 Comercial 

En esta Area, nos encontramos que la variable que presenta más alto 

porcentaje en la categoría Favorable, es también la Efectividad Operacional 

con un 88,8 %y la más baja, Desan·olfo/Capacitación con un 51,7%. 

En la categoría de Neutro, la variable con más alto porcentaje es la variable 

Remuneraciones con un 32,6% y el más bajo Efectividad Operacional con 

un 7,9 %. 

En relación a la categoría Desfavorable es la variable Desarrollo/ Capacitación 

la que tiene el más alto porcentaje con un 24,7% y el más bajo, la variable 

Jefatura con un exiguo 2,2 %. En la categoría Sin Respuesta, la variable 

Beneficios presenta el más alto porcentaje con un 14,2 %. 
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Total Area N° 3 Finanzas 

En esta Area, la variable que presenta es más alto porcentaje de Favorable, 

es también Efectividad Operacional con un 733 %y el más bajo la variable 

Remuneraciones con un 33,3 %. En relación a la categoría Neutro, el 

porcentaje más alto lo constituye /,a variable Remuneraciones con un 40,0 % 

y el más bajo Efectividad Operacional con un 15,0 %. 

En la categoría Desfavorable, tenemos que el porcentaje más alto corresponde 

nuevamente, a la variable Remuneraciones con un 21, 7 %, seguido con el 

mismo porcentaje por la variable Desarrollo/ Qzpacitación . El porcentaje más 

bajo corresponde a la variable Efectividad Operacional ( 8,3 %) al igual que 

Canales de Participación. En la categorfa Sin Respuesta, la variable con más 

alto porcentaje es Beneficios con un 6, 7 % al igual que la variable Canales de 

Participación. 

Total Area N° 4 Relaciones Industriales 

Dado que los resultados son entregados en porcemajes para efectos de 

comparación, y da.do que el área se compone de un total de 8 personas se 

genera una sobredimensión de los mismos. La variable con el más alto, es la 

variable Efectividad Operacional con un 100%, seguido de la variable 

Remuneraciones y Organización/ Comunicación con un 50, O % dentro de esta 

misma categorfa. 
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2.- Análisis de Resultados a partir del Modelo Teórico elaborado: 

Al realizar un análisis de los resultados de la 2a 

Encuesta de Clima Organizacional en la Empresa, nos remite nuevamente a los 

elementos teóricos presentados al inicio del estudio, es decir, la Teoría de 

Sistemas a través de un enfoque Luhmaniano. 

Una vez más, se corrobora que la características 

de la Organización, a lo que Luhmann define como Detenninismo Estructural 

se presenta en la realización del 2° estudio de Clima Organizacional en la 

Empresa, donde " nada puede ocurrir en la Empresa sino está posibilitado en 

su propia estructura ", lo que hace distinguir al interior de este estudio dos 

objetivos que están establecidos desde una Visión Estratégica. 

l. - Determinar en el momento de la encuesta la percepción que tiene 

el Entorno Interno de la Organización. 

2. - Determinar el cambio alcanzado durante el período de 

transcurso de los dos estudios de Clima Organizacional realizados. 

En esta primera parte, el análisis estará dirigido 

a conocer la percepción del Entorno Interno, los cuales juegan un rol 

importante en una organización en pleno proceso de cambio, pues " la 

organización no puede ser cambiada es la organización la que cambia "para 

lo cual es necesario que los primeros gatillen cambios en la segunda. 

Esta 2° Encuesta de Clima, posee las mismas 

características que el 1 ° Estudio, es decir, la presencia de un Consultor 

Externo (Alumnas Seminaristas) en lo que respecta de Preparación, Aplicación 

y Análisis de los resultados, donde las alumnas se constituyen en Observadores 

Externos que ven más allá de la observación de los Observadores Internos. 
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En primer lugar, se puede señalar que este estudio 

de clima no tuvo una buena recepción por parte del Ambiente Interno, dado 

que no se dieron a conocer los resultados del estudio anterior por decisión de 

Gerencia del Holding, con lo cual no se produjo el Feed-back necesario para 

que el estudio sea parte de un proceso Auto"ejlexivo de la Empresa. Lo 

anterior trajo como consecuencia para el actual estudio, que el Entorno Interno 

no se haya sentido parte del Diagnóstico Externo, participando con apatía y 

exceptisismo de que los resultados no sean utilizados en favor de la 

organización. 

No obstante esta situación, fue destacable el rol 

desempeiiado por el área de Relaciones Industriales, que realizó un proceso de 

motivación y sensibilización que trajo como consecuencia posteriormente el alto 

porcentaje de encuestas recepcionadas. También es importante de destacar la 

gestión de coordinación con las Jefaturas de las diferentes Areas de la Empresa 

que facilitaron plenamente la Aplicación del instrumento. 

A continuación se presenta el análisis Total 

Empresa por Variables y Areas: 

A.) Variable Compañía : es una variable que presenta un alto porcentaje 

de resultado Favorable, donde se puede concluir que el Espíritu e Identidad 

Organizacional están presentes, generándose un fuerte vínculo entre 

Organización y Ambiente Interno. También se observa en esta variable una 

recepción favorable del rol que desempeña la empresa hacia la Comunidad o 

Entorno Externo, con lo cual se puede concluir que el Entorno Interno está 

totalmente comprometido con la Imagen de la Organización y que en última 

instancia es indicador de vital importancia en una organización auto"ejlexiva 

compuesta de decisiones, ya que, el alto grado de identificación con las nomzas 

de la organización permiten la disminución de la Doble Contingencia 

Organizacional, y por ende, el cumplimiento de objetivos tanto 

Organizacionales como Individuales. 
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B.) Variable Jtifatura: esta variable presenta un alto porcentaje de 

Favorable, lo que permite a la organización contar con un Recurso Humano 

clave en el proceso autorrejlexivo de la misma, ya que las Jefaturas 

representan el poder formal, poniendo en práctica la toma de decisiones. Al ser 

las Jefaturas el poder fonnal, son las que entregan recompensas y castigos a 

los subordinados, manteniendo en la ejecución de su rolla disminución de la 

Doble Contingencia Organizacional. Dado lo anterior, las Jefaturas tienen que 

tomar " un Liderazgo Ejecutivo ", es decir, el conseguir que el liderazgo 

aporte un complemento importante a la mejor realización de un puesto de 

autoridad formal. Es importante que a través de estos resultados la Empresa 

continué reforzando mediante una serie de estrategias, para lograr que los 

conflictos intraorganizacionales (tanto al interior del Area como entre Areas) 

sean controlados y solucionados si es posible, para lograr en definíta la 

disminución de la Complejidad Organizacional y mantener "el Sentido" entre 

Organización y Entorno Interno. Esto es posible, por que así como el poder 

que tienen las Jefaturas tienen su fundamento en la cúspide de la pirámide 

organizacional el poder informal que posean se basa en la aceptación de los 

subordinados, es un ''poder emergente" que se genera en las bases mismas y 

ello se ve visualizado en los resultados de la presente encuesta. 

C.) Variable Remuneraciones : en el presente estudio constituye la 

variable con más bajo porcentaje de Favorable, que se caracteriza por ser el 

punto neurálgico de continuos problemas en la Doble Contingencia 

Organizacional, ya que el Entorno Interno percibe que sus remuneraciones no 

son acorde con el trabajo realizado, más aún, al compararse con otras 

Empresas de igual complejidad en el mercado regional que otorgan mayores 

remuneraciones a su Recurso Humano. 

D.) Variable Desarrollo/Capacitación: es parte del grupo de variables 

con más bajo porcentaje a nivel Total Empresa, cabe mencionar su importancia 

en el reconocimiento hacia el Recurso Humano. La falta de oportunidades de 

participación el cursos de capacitación constituye una falta de incentivos por 

el buen desempeño del trabajador, en especial cuando la normativa legal lo 

facilite. 
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E.) Variable Trabajo: esta variable presenta uno de los porcentajes más 

altos de Favorables. Desde el punto de vista de un análisis multivarial, se 

relaciona con las variables Remuneración y Jefaturas, esta última que también 

presenta un alto porcentaje de favorable, favorece junto a la variable en 

cuestión, la planificación futura dirigida a un Cambio Organizacional, pues el 

contar con una relación Jefe-Subordinado que facilite la autonomfa, 

retroalimentación, las oportunidades para interactuar con otros, etc. son 

condiciones que permiten un cambio en una organización. 

F.) Condiciones de Trabajo : es una variable que presenta un alto 

porcentaje de Favorable, donde el Entorno Interno percibe, al momento de la 

encuesta, que existen las condiciones de seguridad física, elementos de 

protección y servicios higiénicos entregados por la Empresa para un buen 

desempeño de su trabajo. Es imponante señalar que las condiciones de trabajo 

constituyen un factor imponante para lograr un producto de calidad. 

G.) Beneficios : es pane del grupo de variables que presentan más bajo 

porcentaje de Favorable, lo cual visualiza la percepción que tiene el Ambiente 

Interno de la imponancia que la Empresa le asigna a los problemas y 

necesidades de estos. Es una de las vmiables que está directamente relacionada 

con la Doble Contingencia , por lo tanto, para cualquier intervención que se 

pretenda realizar en el .futuro debe ser una de las variables consideradas, pues 

sólo así contribuirá a disminuir la Doble Contingencia Organizacional. 

H.) Efectividad Operacional : se constituye en la variable con más alto 

porcentaje en la categoría Favorable, lo cual se traduce en que el Ambiente 

Interno percibe la eficiencia del trabajo proyectado y, el planeamiento y 

desmrollo tecnológico, se desarrollan con una tecnología de vanguardia por 

pane de la Empresa. Por lo tanto si se quiere planificar un cambio tendiente 

a mejorar cualquiera de las variables estudiadas, se cuenta ya con un elemento 

esencial como es la percepción altamente favorable de lo anteriomzente 

mencionado, lo que produce al mismo tiempo una alta motivación por el 

trabajo realizado y que faverece la calidad del producto que es N° 1 en el 

mercado. 
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l.) Canales de Participación : también es una de las variables con alto 

porcentaje de Favorable, donde el Entorno Interno percibe una apertura de 

expresión e integración adecuada a la Empresa. Más aún, desde un enfoque 

multivarial, si se relacionan con las variables Jefatura, Trabajo y Canales de 

Participación, se cuenta con los elementos esenciales para continuar con un 

cambio estratégico a largo plazo. Es importante destacar, que esta variable al 

otorgar espacios de participación, no sólo favorece la disminución de la 

Complejidad Organizacional sino que además facilita la Resolución de 

Conflicto entre Empresa y el Entorno Interno (lntraorganizacional). 

G.) Variable Organización/ Comunicación : es la segunda variable que 

presenta más bajo porcentaje de Favorable, lo cual refleja que el Entorno 

Interno no percibe claramente y en forma eficiente la estructura y aplicación 

consistente de la Política de la Organización. Es importante seííalar que en 

esta variable, la carencia de una adecuada organización se debe a una falta 

de una planificación estratégica global, que obliga a la Empresa a continuar 

fortaleciendo los procesos de Coordinación y Control dentro de la misma 

dirigidos a la disminución de la Complejidad Organizacional. También se 

requiere que los procesos de Diferenciación e Integración Organizacional sean 

más efectivos, en que el Entorno Interno participe de ellos. 

Continuando con el análisis por subsistema, 

tenemos que el Area N° 1 de Operaciones, la variable Efectividad 

Operacional es la más alta, siendo favorable para el objetivo del Area, que es 

producir un producto en cantidad y calidad al mercado. También se encuentra 

con igual porcentaje la variable Trabajo, lo que es recfprocamente congruente 

con la anterior variable, ya que se tiene no sólo una alta tecnología sino que 

además una favorable percepción del trabajo realizado, todo lo cual favorece 

el cwnplimiento de metas en el Area, además de contribuir al Clima de la 

Empresa. Por otra parte, las variables con más bajo porcentaje son 

Remuneraciones, seguido por Desarrollo/Capacitación. La 1a nos señala que 

el Entorno Interno no percibe la relación equitativa entre trabajo realizado -
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recompensa obtenida. En la 2 a variable, el Entorno Interno percibe La 

Capacitación recibida no adecuada en calidad y cantidad, más aún, en esta 

Area que realiza un trabajo con alta tecnología y en óptima calidad. 

En el Area N° 2 - Comercial, nos encontramos 

que La variable con más alto porcentaje vuelve a ser Efectividad Operacional. 

a pesar de que esta Area no realiza su trabajo en función de este aspecto. 

Dentro de esto, es importante señalar que es el Area que mejor percibe la 

variable en cuestión (88,8%), lo mismo sucede con la variable Compañia, 

donde el nivel de Identidad e Imagen de la Empresa es altamente favorable, lo 

cual facilita la comercialización del producto en el mercado. También es 

importante de destacar que La variable con más bajo porcentaj e corresponde 

a DesalTollo/Capacitación, a lo cual el Entorno Interno percibe que la 

Capacitación recibida no está acorde a la..r; funciones que desempeñan y 

exigencias del mercado. 

En el Area N° 3 - Finanzas . la variable 

Efectividad Operacional sigue manteniendo su primacía, siendo un Area que 

se encuentra en una situación similar al Area anterior, por lo tanto, no 

viéndose afectada mayonnente por la tecnología. La variable que se percibe 

con más bajo porcentaje corresponde a Remuneraciones, lo cual es e.xplicado 

por ser esta una de la..r; Areas que exige una especialización para el cargo, no 

teniendo posterionnente una retribución económica, situación que se agrava al 

compararse con el Area Comercial, que se presenta con altos ingresos sin 

preparación previa, produciendo un Conflicto Intraorganizacional que dificulta 

la disminución de la Complejidad Organizacional. 

El Area N° 4 - Relaciones Industriales, se 

vuelve a repetir la situación anterionnente descrita, en donde la Efectividad 

Operacional presenta el más alto porcentaje, sin presentar una mayor 

incidencia en el Area. La variable con más bajo porcentaje son 

Remuneraciones y Organización/ Comunicación, presentándose las mismas 

características que en las áreas anteriores. 
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CONCLUSIONES FINALES DEL 2° ESTUDIO DE CLIMA 

ORGANIZACIONAL: 

Es importante tener presente que según la Teoría 

de Luhmann, los conceptos centrales en una organización son la "Disminución 

de la Complejidad y la Doble Contingencia Organizacional ", siendo esta 

última la relación y cumplimiento de objetivos de la Organización y el Entorno 

Interno a través de una serie de variables que penniten visualizar la relación 

de ambas contrapartes. Y es así corno en el estudio realizado continua siendo 

importante la realización del Autodiagnóstico, a través de un trabajo grupal 

por Areas en que se efectúe la entrega de los resultados del presente estudio 

para conformar el Ca-Diagnóstico Organizacional, el cual debe ser aceptado 

por la organización y formar parte del proceso autorrefle:xivo del decidir de la 

Empresa, y así todas las decisiones que vayan dirigidas a una intervención 

organizacional se orienten a aquellas variables que han tenido el porcentaje de 

favorable más bajo, como han sido las variables Remuneraciones, Beneficios, 

Desarrollo/ Capacitación y Organización/ Comunicación. 

Como plantea Luhmannn las variables de un 

siste1na no pueden ser intervenidas aisladamente. Asf tenemos, que las 

variables más deficitarias, Remuneraciones y Beneficios se interconectan, pues 

ambas se relacionan con la Doble Contingencia Organizacional, por lo tanto, 

al ser intervenidas es necesario tener presente tanto los objetivos de la 

Organización como de los individuos que alli laboran. 

Por su parte la variable Desarrollo/ Capacitación 

y Organización/ Comunicación se relacionan con la ausencia de una 

Planificación Estratégica, que tenga presente los procesos de Diferenciación, 

Integración, Formalización y Especialización Organizacional. 
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La Intervención Organizacional a desarrollarse en 

los próximos dos años requiere no sólo tener en cuenta los resultados 

cuantitativos del presente estudio sino que además el valioso aporte del 

Autodiagnóstico a realizarse el próximo año. Adenlás, es importante tener 

presente en una futura intervención no sólo las variables con más bajo 

porcentaje sino que también aquellas variables identificadas con más alto 

porcentaje favorable, como lo son: Efectividad Operacional, Canales de 

Participación, Jefatura, Compañía y Trabajo, ya que en estas variables se 

encuentra una percepción favorable por parte del Entomo lntemo de las reglas 

que establece la Empresa, Tecnología de avanzada, apertura hacia la solución 

de problemas y aceptación del poder infonnal, todo lo cual facilita el proceso 

de cambio planificado. 

229 



3.- Análisis Comparativo entre los Estudios de Clima Organizacional 

de 1992 y 1994. 

Siguiendo con el orden establecido, se realizará 

primeramente el análisis por Total Empresa y posteriomzente por Areas a 

través del conjunto de variables investigadas. 

A.) Presentación de Resultados Total Emnresa: 

l.- Variable Compañia : Se puede observar un aumento sustancial 

en lo que respecta a esta variable que es cerca del 1 O % más en la categoría 

Favorable, asimismo la disminución de las categoría"! tanto Neutro como 

Desfavorable. Por lo tanto, el sentimiento de lealtad y compromiso hacia la 

Empresa por el Entorno Interno es bastante alto , aumentando en el transcurso 

de los años 1992 a 1994. 

2.- ·Variable Jefatura : Observamos que en 1994 esta variable no 

ha sufrido cambios sustanciales, manteniendo un porcentaje que bordea el68 

%, lo único que cambia es la categoría Neutro que en el 2 ° estudio aumenta 

de un 20,4 % a un 22,9 %. es importante considerar que al mantenerse la 

percepción en el transcurso de dos años significa que tanto el tipo de poder 

fonnal como el informal que poseen las Jefaturas en la Organización, 

penniten la adecuada resolución de conflictos, la propuesta de problemas y el 

planteamiento de soluciones en equipo, y esto se debe más que nada a que las 

Jefaturas son ocupadas por profesionales jóvenes y que tienen un manejo de las 

características anteriormente mencionadas, y que por último penniten que la 

toma de decisiones sea oportuna y fluida, disminuyendo tanto la Complejidad 

como la Doble Contingencia Organizacional. 
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3. - Variable Remuneraciones: En el 2° Estudio de Clima se ha 

obtenido un porcentaje un poco más alto en comparación con 1992 en la 

categoría Favorable; en tanto que resto de las categorías se han mantenido en 

el mismo nivel. Aún más, es la variable con el porcentaje más bajo en la 

categoría Favorable en ambos estudios, además de ser la variable que menos 

a crecido durante los dos años en su aspecto Favorable. 

4. - Variable Desarrollo/ Caoacitación: Esta variable no presenta 

un aumento en el porcentaje dentro de la categoría Favorable, pese a ser 

diseñada con el objetivo de entregar una Capacitación y Entrenamiento a todos 

los trabajadores para el mejoramiento de la mano de obra calificada. Si se 

relacionan estos resultados con la Evaluación de la Polftica de Capacitación 

(Ver ll Momento Metodológico), se puede señalar que algunas de las falencias 

detectada'i se han reflejado en el 2° Estudio de Clima, produciendo que las 

categorías Favorable y Neutro no hayan sufrido cambios sustanciales, y más 

aún, que la categoría Desfavorable haya presentado un aumento del19,8 % 

al 21,9%. 

5.- Variable Trabajo : Esta variable presenta un aumento 

sustancial en la categoría Favorable más del14,0% entre el año 1992 y 1994, 

e inversamente proporcional en el resto de las categoría'i, siendo la variable 

que ha experimentado un cambio mayor. Este aumento en la primera categoría 

es un factor imponante que se produce en el transcurso de los dos años, ya que 

el Entorno Interno percibe como agradable el trabajo realizado (a pesar que 

al mismo tiempo percibe que la Remuneración recibida no está acorde al 

trabajo realizado}, lo que demuestra un Recurso Humano altamente motivado, 

y más aún, altamente identificado con el producto que se entrega al mercado, 

facilitando una intervención en lns variables con más bajo porcentaje y 

apoyadas en la'i variables mejor percibidas, como lo son por ejemplo, la 

variable Compañia. 

6. - Variable Condicione . ., de Trabajo: También es una variable 

que ha tenido un aumento sustancial en la categoría de Favorable en el 
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transcurso de los dos aflos, y esto se debe principalmente a una serie de 

mejoramientos en la Infraestructura de la Empresa, de los elementos de 

protección personal, Servicios Higiénicos. 

7. - Variable Beneficios: Es importante seflalar que en esta 

variable en el transcurso de los dos años, se observa una leve disminución en 

la categoria Favorable, del 54,2 % al 52,4 % , y un aumento bastante 

considerable en la categoría Neutro cerca del 8 %. No obstante, en la 

categoría Desfavorable presenta una importante disminución de 23,7% all5, 7 

%. Dado que la mayoría de los indicadores que conforman esta variable están 

dirigidos a medir la percepción de los beneficios otorgados por Contrato 

Colectivo, resulta casi imposible medir el impacto del Beneficio Social que 

entrega la Empresa a través de la Unidad de Bienestar. 

8.- Variable Efectividad Operacional : Primeramente es 

importante destacar que esta variable es la mejor percibida en ambos estudios 

de clima, teniendo un aumento progresivo desde 1992 a 1994, bordeando del 

72 % al 82%, por lo tanto, el Entorno Interno percibe que la alta tecnología 

que se utiliza es de avanzada pennitiendo producir un producto de primera 

calidad. 

9.- Variable Canales de Partic(pación: También es una variable 

que ha tenido un aumento sostenido durante los dos años en cuestión, del67,2 

% al 74,8 %, y dado el enfoque sistémico multivarial, esta variable está 

directamente relacionada con Jefatura, ya que al mejorar las relaciones Jefe­

Subordinado se facilita la solución de problemas en aspectos laborales de cada 

Area. 

10. - Variable Organización/Comunicaciones : Se mantiene las 

mismas características del primer Estudio de Clima, sólo observándose un leve 
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aumento en la categoría Neutro que bordea el 2 %, pero es preocupante 

observar que esta variable está bajo el 50 % de la categoría Favorable, 

concluyéndose que el Entorno Interno todavía no conoce la organización de la 

Empresa, es decir, no percibe los procesos de Diferenciación e Integración 

Organizacional. 

B.) Presentación de Resultados por Areas: 

J.- Area N° 1 Operaciones : Es importante destacar que la 

variable que tiene el porcentaje más alto en la categoría favorable es 

Efectividad Operacional que ha aumentado en un 14 % de 1992 a 1994. La 

segunda variable destacable es Trabajo, que en el transcurso de los 2 años ha 

tenido un aunzento cercano al 20 %, siendo unos de los mayores cambios 

alcanzados. Dentro de la misma situación y con un crecimiento cercano al lO 

% están las variables Compañía, Jefatura y Canales de Participación y, con 

un aumento cercano al 2%, tenemos a la variable Desa"ollo/ Capacitación. 

La única variable que no ha tenido cambio en la categoría Favorable es 

Organización/Comunicaciones, sin embargo ha tenido un aumento leve en las 

categorías Neutro y Desfavorable. La variables que han e.xperimentado una 

disminución en la categoría Favorable, tenemos a Beneficios (50% al 43,3% 

con un aumento considerable en la categoría Neutro de 16,1% al 22,6%), y 

Remuneraciones (35, 7% al 32,1% con un aumento sustancial en la categoría 

Desfavorable de 14,3% al 22,6%) . 

2.- Area N° 2 Comercial : En esta Area se presentan una serie de 

cambios de gran importancia en el análisis para una posterior intervención 

organizacional. Primeramente, la variable que se ha mantenido con el 

porcentaje más alto durante los dos años es Efectividad Operacional en la 

categoría Favorable, subiendo del 82,6% al 88,8 % (es el Area que tiene el 
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porcentaje más alto en esta variable). En la variable Canales de Participación 

se caracteriza por ser la variable que ha tenido el mayor cambio durante el 

segundo estudio de clima, con un aumento cercano al 12%, en cambio la 

variable Desarrollo/ Capacitación ha tenido una disminución cercano al 1 O% 

. También han tenido un cambio positivo las variables Compañía (cerca del 

8%), seguido por la variable Trabajo, Remuneraciones y Canales de 

Participación. Por su parte, las variables que han experimentado una 

disminución, además de la anterionnente mencionada, tenemos a 

Organización/Comunicaciones, Jefatura y Beneficios con un aumento en la 

categoría Neutro. 

3.- Area N° 3 Finanzas: Al igual que en resto de las áreas, la 

variable Efectividad Operacional sigue manteniendo el porcentaje más alto, con 

un aumento cercano al 8%. Es importante señalar que la variable con más 

bajo porcentaje en el primer estudio de clima era Remuneraciones, la cual ha 

experimentado un aumento cercano al 8%, también han tenido un aumento 

considerable las variables : Compañía, Desarrollo/Capacitación, Trabajo, 

Condiciones de Trabajo, Beneficios, Canales de Participación y 

Organización/ Comunicaciones. Finalmente es necesario mencionar el cambio 

sufrido por la variable Jefatura, que el primer estudio de clima era la variable 

con el más alto porcentaje en la categoría Favorable, y que en el segundo 

estudio ha pasado a ser la variable con el más bajo porcentaje en la misma 

categoría, con una disminución cercana al 16 %, lo que pennite visualizar 

para una futura intervención organizacional esta variable como punto 

neurológico teniendo como apoyo la favorable percepción del resto de las 

variables. 

4.- Area N° 4 Relaciones Industriales : Se puede observar en esta 

Area la ausencia de cambios importantes, no obstante es destacable el cambio 

producido en las variables con más bajo porcentaje del primer estudio de 

clima, que fue Desarrollo/Capacitación al segundo estudio que es 

Remuneraciones. Es resto de las variables ha sufrido leves aumentos en la 

categoría Favorable. 
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4.- Cambios producidos entre el 1 ° y 2 ° Estudio de Clima 

Organizacional. 

Los Cambios serán establecidos de acuerdo a las 

variables estudiadas y tomando en consideración: La Evaluación realizada a 

La Política de Capacitación y Desarrollo, Programa de Comunicaciones 

Internas; Acciones y otros programas (tanto dentro del Area de Relaciones 

Industriales como de otras Areas de la Empresa) y La Intervención 

Organizacional dirigidos al mejoramiento del Clima Organizacional durante 

1993 y 1994. 

A.- Cambios Producidos como Sistema Global, Total Empresa: 

l .- Variable Compañía: Esta variable que a tenido un aumento 

considerable durante los dos años de intervención demuestran el alto grado 

de Identificación con La Organización, como asimismo la percepción por 

parte del Entorno Interno de La preocupación de la Empresa por el Principio 

Recurso Humano N° 1, y que se vio fortalecido por el " Programa de 

Fortalecimiento de la Unidad de Bienestar " , desan-ollado en el presente año, 

con el Objetivo de Integrar al trabajador y su grupo familiar a la Empresa, 

logrando asf una mayor Identidad y lealtad Organizacional. También es 

importante señalar la Polftica desarrollada por La Empresa en todas sus 

Areas en relación a La premiación anual por cumplimiento de metas, lo que 

pennite un mayor reconocimiento al trabajo realizado, pennitiendo reducir La 

Complejidad y Doble Contingencia Organizacional. 

235 



2.- Variable Jefatura: Es una variable que ha mantenido en 

ambos estudios su baja calificación por parte del Entorno Interno, y esto se 

ha debido principalmente por la ausencia de una Intervención dirigida al 

fortalecimiento de esta variable, que a pesar de no tener resultados negativos, 

se nota un leve cambio subiendo en la categorfa Neutro en desmedro de la 

Favorable, percibiéndose como regular el desempeño realizado por Jefaturas, 

por lo tanto, debe tenerse en cuenta el trabajo desempeñado por las Jefaturas, 

a través de Cursos de Capacitación orientado a reforzar el trabajo en equipo, 

la toma de decisiones, por ser los medios entre Organización y Entorno Interno 

responsables de la disminución de la doble contingencia y la resolución de 

conflictos. 

3.- Variable Remuneración: Es una variable, que por su 

naturaleza, siempre existirá un nivel de disconformidad, además el mejorarla 

está en la toma de decisiones de la cúspide de la pirámide de la organización, 

estando fuera del proceso de intervención de un Consultor Externo. No obstante 

lo anterior, esta variable ha presentado una mejorfa que puede ser explicada 

tanto el proceso de Negociación Colectiva llevado a cabo en 1993 y en el cual 

se obtuvieron importantes logros para en Entorno Interno, lo que sumado a 

estímulos económicos por cumplimientos de metas provocan en un mejor 

bienestar económico para el Recurso Humano, en especial del Area Comercial 

que está constantemente reforzada para lograr una mejor productividad, dado 

ya por satisfechas las necesidades primarias, orientándose a la satisfacción de 

necesidades de reconocimiento, aspirando un mayor bienestar personal y 

familiar. 

4.- Variable Desarrollo/ Capacitación: Esta variable no ha 

presentado durante los dos años un mejoramiento en su resultados, pese a 

desarrollarse una Polftica de Capacitación dirigida a todo el personal de la 

Empresa. Lo anterior se explica al considerar en nuestro análisis los resultados 

obtenidos de la Evaluación de la Polttica de Capacitación durante los últimos 

tres años (Ver ll Momento Metodológico), en donde no se visualiza una 
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capacitación extensiva en los niveles intermedios e inferiores de la Empresa, 

por lo tanto, no superando la disconformidad de la cantidad de la 

Capacitación recibida. Más aún, el Area Comercial que ha sido la que menos 

ha recibido capacitación en el presente año y que es totalmente concordante 

lo anterior con los resultados del segundo estudio de clima, en donde es el 

Area que tiene menos porcentaje de Favorable. Es importante mencionar que 

la evolución de esta variable pennite comprobar que el Aprendizaje 

Organizacional es un medio para lograr una mayor productividad, 

visualizándose en la Empresa una favorable percepción de ella que debiera ser 

aprovechado por las instancias que toman decisiones en la planificación 

estratégica del Recurso Humano. 

5. - Variable Trabajo : Es las variables que ha tenido un aumento 

de gran relevancia en el 2° estudio, en comparación con ell 0 (14%), y esto 

se debe a la influencia de otras variables como lo son Compañía, Condiciones 

de Trabajo y Efectividad Operacional, produciendo que el Entorno Interno 

sienta agrado por el trabajo realizado, más aún, la oportunidad que tienen en 

el lugar de trabajo de interactuar con los demás, la autonomía (que incluye la 

toma de decisiones) en la Organización. En esta variable también a 

influenciado la política de la organización respecto a mejorar el trabajo 

realizado con la perspectiva de ir superando anualmente las metas de 

productividad como las de ventas. 

6.- Variable Condiciones de Trabajo : En esta variable se 

observan cambios positivos a partir del segundo estudio, los cuales se pueden 

explicar por las acciones desa11olladas en el presente año por parte del Jefe 

de Relaciones Industriales, en lo que se refiere a instalación de nuevos 

Servicios Higiénicos y mejoramiento de los existentes, contratación de un nuevo 

sistema de Vigilancia y mejoramiento del Servicio de Colación. 
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7.- Variable Beneficios: No presenta un cambio positivo en el 

periodo en cuestión, al contrario se observa una leve disminución del 

porcentaje Favorable repercutiendo en un aumento de la categoría Neutro. Esta 

variable ha sido de gran preocupación por el Area de Recurso Humanos de la 

Empresa, y es así como se desarrolla el proyecto " Fortalecimiento de la 

Unidad de Bienestar " el cual estuvo basado en uno de los indicadores que 

presenta la encuesta de clima, por lo que no ha tenido una repercusión en un 

mejoramiento sustancial de la variable. Más aún, el proyecto está inserto en 

la meta global del Area que es " la Aplicación del Recurso Humano N° 1 " que 

tiene una relación directa con la variable Compañía. Por su parte el Proyecto 

" Banco de Datos " tiene un efecto estratégico a través de los proyectos que 

se elaboren para el Trabajador y su grupo Familiar en los siguientes dos años, 

por lo tanto, su ap01te es medible en el próximo estudio de clima. 

8. - Variable Efectividad Operacional : Es la variable que se 

presenta mejor ponderada al interior de la Empresa, pese a que su aumento no 

fue sustancial (10%) como lo experimentó la variable Trabajo ( 14%). Este 

cambio positivo se debe a la Política General de la Empresa durante los 

últimos años, en que se ha incorporado tecnologfa de punta en forma 

progresiva. El alto nivel tecnológico actual favorece indudablemente que el 

producto se otorgue en la calidad y cantidad que el mercado exige, en especial 

en épocas de verano en que la demanda es mayor. También se han efectuado 

cambios importantes en elArea de Informática, con la incorporación de nuevos 

PC y un sistema electrónico para la ventas del Area Comercial. 

9. - Variable Canales de Panic(pación : El cambio positivo que 

observa esta variable es alrededor del 8% durante los dos años. Esta variable 

no ha sido intervenida directamente, pero teniendo presente el efecto 

multivarial nos encontramos la mejor relación entre Jefes y Subordinados 

favorece enormemente en las posibilidades de participación de los últimos en 

la resolución de problemas referidos a su trabajo. No se debe olvidar que las 

relaciones informales son tan importantes como la estructura fOJmal en una 

238 



organización, llegando incluso a ser más efectivas (Ver Cuadro N° 3, de 

Planificación Estratégica, en el 1 Momento Metodológico) . 

JO.- Variable Organización/Comunicación : El cambio más 

significativo que esta presenta es en la categoría Neutro cercano al 3%, por 

lo tanto, se puede concluir que ha sufrido una disminución en su percepción 

Favorable. Esta variable ha sido intervenida en el presente año a través del 

Proyecto "Descripción de Cargo ", que se constituye en un aporte significativo 

a niveles gerenciales y los procesos posteriores a la Descripción de Cargo 

como es la Evaluación de Cargo, que establece relación entre Cargos y 

categorías de Remuneraciones, aún cuando no se han llevado a cabo todavía 

en la Empresa. También se desarrolló durante los dos años el " Programa de 

Comunicaciones Internas "que se compone de dos Subproyectos: Desayunos 

Gerenciales y Buzón de Sugerencias. Como se pudo observar a partir de la 

evaluación realizada (Ver II Momento Metodológico), este programa presentó 

grandes falencias que como consecuencia trajo un cumplimiento parcial de los 

objetivos. Indudablemente lo anterior produjo efecto en la percepción del 

Ambiente Interno hacia los indicadores de esta variable, debiéndose tener 

presente en el futuro las falencias del programa dado que es una de las 

variables más deficitarias. 
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B.- Cambios Producidos por Susbistemas, Areas de la 

Organización: 

J.- Area N° 1 Operaciones : Esta Area presenta un cambio 

positivo en todas las variables exceptuando Remuneraciones y Beneficios, que 

han experimentado una baja importante en la categoría Favorable, aumentando 

las categorías Desfavorable y Neutro respectivamente. Por lo tanto, el Area de 

Relaciones Industriales debe considerar estas falencias en sus futuras 

planificaciones. 

2.- Area N° 2 Comercial: En esta Area nos encontramos que 

también la gran mayoría de las variables han tenido un cambio favorable, 

exceptuando Desarrollo/ Capacitación, Organización/ Comunicación, Beneficios 

y Jefaturas, las dos primeras con un descenso brusco en la categoría favorable 

no así las dos últünas que presentan una leve disminución. Lo anterior es 

concordante con los resultados globales, donde la Capacitación y la 

Organización de la Empresa son parte de las mayores falencias diagnosticadas. 

3.- Area N° 3 Finanzas: Esta Area presenta cambios favorables en 

todas sus variables desde 1992 a 1994, exceptuando únicamente la variable 

Jefaturas que presenta un brusco descenso no explicable al Observador 

Externo, generándose una situación nueva que deberá ser considerada en la 

planificación futura. 

4.- Variable N° 4 Relaciones Industriales : Es la única Area en 

que se produce un mejoramiento positivo en el transcurso de los dos años de 

todas las variables que compone en estudio. Por lo tanto, queda a la Jefatura 

de Area continuar fortaleciéndolas, para contribuir en el desarrollo pleno de 

las personas que son parte de su equipo de trabajo. 
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C.- En relación a las Preguntas Significativas Planteadas al 

comienzo del Estudio: 

Las preguntas Significativas planteadas en 

relación al Clima Organizacional de la Empresa está directamente relacionado 

al efectuar la comparación entre ambos estudios. En primer lugar, en relación 

a la 1 a pregunta formulada: ¿ Los resultados tanto Cuantitativos como 

Cualitativos del 1° Estudio de Clima Organizacional estarían 

influenciados por el contexto ambiental en que se llevó a cabo ?J se puede 

señalar que efectivamente injluelJció el contexto ambiental en que se desa"olló 

ambas encuestas, ya que el los trabajadores debfan responder la encuesta en 

presencia de los Jefes directos, produciendo desconfianza y poner en duda la 

Confidencialidad de la encuesta, por lo tanto, esta variable ambiental que 

influye en los resultados finales tanto del Diagnóstico Externo como del Auto­

Diagnóstico debe ser considerada al momento de analizar los resultados, y de 

ahí la importancia que se le otorga a la entrega de los resultados al Entorno 

Interno, de lo contrarío se continúa reforzando la desconfianza que se observa 

al momento de responder cualquier instrumento de opinión. 

La segunda pregunta fonnulada al comienzo del 

estudio: ¿ Las acciones efectuadas en 1993, para mejorar el Clima 

Organizacional, serían efectivas en relación a los objetivos que se 

perseguían ? , pudo ser respondida claramente en el JI Momento 

Metodológico donde se específica los resultados de la evaluación realizada y 

al compararse con los resultados del 2° estudio observándose que la Polftica 

de Capacitación y Desarrollo debe ser reforzada en algunos indicadores; en el 

Programa de Comunicaciones Internas se visualiza la necesaria reformulación 

de nuevas estrategias para mejorar las comunicaciones entre Organización­

Entorno Interno, concluyéndose finalmente que los programas y acciones 

implementadas durante 1993 influenciaron en el Clima Organizacional, 

mejorando algunas variables, como lo fueron Remuneraciones, Condiciones de 

Trabajo, etc. 
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Finalmente a la última pregunta fomzulada: 

¿ Estará el Entorno Interno en condiciones de ser participe del cambio 

planificado ? se puede señalar que a través de las observaciones realizadas 

por las alumnas Seminaristas como Observadores Externos a la Organización, 

que efectivamente la Empresa cuenta con un entorno que se siente realmente 

identificado con ella como se puede comprobar en ambos estudios de Clima, 

donde la variable Compaiiía es una de las más altas, seguida por la variable 

Trabajo donde los trabajadores le satisface la labor desempeñada. Lo anterior 

va unido al alto porcentaje de panicipación recibida en la Intervención 

Organizacional realizada, donde los aportes y la ayuda entregada por el 

Entorno Interno es destacable de mencionar, haciendo caracterizar a éste 

último como con las condiciones necesarias para efectuar cualquier 

Intervención en las variables más deficitarias que pennitan un carnbio en la 

Organización, sin olvidar que ninguna Organización se le puede hacer 

Cambiar, es la Organización la que cambia, quedando en última instancia la 

decisión de la Empresa para cualquier intervención futura, partiendo del hecho 

de que los Diagnósticos que se realicen formen parte del decidir 

organizacional, y por ende, de su proceso autorrejlexivo. 
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5.- Conclusiones Finales de Seminario de Título: 

A.- En relación al estudio: 

Al concluir el presente Seminario, se ha podido 

corroborar la importancia del Recurso Humano en las organizaciones, 

especialmente cuando Chile está a las puertas para ingresar al Tratado de 

Libre Comercio con Norteamérica (NAFTA), donde se exige la competencia de 

igual a igual con países tan desan-ollados como lo son Estados Unidos y 

Canadá, los cuales poseen un potencial humano altamente calificado, exigiendo 

al nuestro iguales consideraciones. 

En este profundo cambio histórico, Chile posee las 

condiciones necesarias para que los países desarrollados inviertan en 

él (EEUU - Japón) : Democracia Estable y una Política Económica de 

Libre Mercado. No obstante lo anterior, nuestro país ha postergado un punto 

esencial y que cada vez recobra mayor importancia, qite es el desarrollo de la 

potencialidad del Recurso Humano, la utilización de su inteligencia, ya que 

está comprobado el límite del rendimiento de la tecnología no así el aporte del 

Ser Humano en la Organización. 

Frente a la inevitable escasez de Recurso Humano 

capacitado profesionalmente, ha llevado y continuará llevando en el .futuro la 

preocupación tanto en el Hombre de Empresa como en Investigadores, a que 

la productividad, la eficiencia y la calidad pasen a ocupar un lugar central en 

las Organizaciones. Junto a lo anterior, se ha ido tomando conciencia de la 

necesidad de lograr que las organizaciones ofrezcan posibilidades de desarrollo 

a sus miembros. 
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En este contexto, cobran importancia la 

realización de Diagnósticos acerca de los estados de los Sistemas 

Organi.z.acionales, tomando para ello diversas teorías de las ciencias sociales. 

Y es así como los Diagnósticos Organizacionales se enmarcan dentro del 

problema del conocimiento, lo que lleva a un planteanziemo Epistemológico que 

significa " elegir el canzíno por el cual el investigador conocerá a la 

Organización ". 

En este proceso de cambio que están viviendo las 

Empresas, tanto transnacionales como nacionales, la Organización 

Patrocinante no está ajeno a ello, eligiendo como camino para conocer sus 

procesos en la organización, el estudio de Clima Organizacional. 

Lo anterior llevó a identificar dentro de ésta una 

serie de variables propias de la organización, las que permitieron visualizar en 

un corte en el tiempo el ambiente o clima que existía y a través de él obtener 

la información necesaria para planificar la consiguiente toma de decisiones en 

el proceso de cambio permanente propio de un sistema autorrejlexivo. 

En este contexto se insertó el presente Seminario 

de Título, a través de un enfoque y aporte de Trabajo Social en sus tres 

Momentos Metodológicos. En el 1° Momento Metodológico se presentó un 

Marco teórico con una visión global acerca del tema Clima Organizacional. 

Subyace a ella una perspectiva enmarcada en la moderna Teoría de Sistemas, 

elaborada por Niklas Luhmann y Humberto Maturana, sin olvidar que el 

Diagnóstico de Clima Organizacional es un diagnóstico específico dentro de los 

Diagnósticos Organiz.acionales (Diagnóstico de cultura, de tiempo, etc.) En 

el 2° Momento se dio paso a una Evaluación de Políticas y Programas 

desarrollados por el Departamento de Relaciones Industriales durante 1993 y 

a una Intervención Organizacional desde un enfoque de Trabajo Social dirigida 

a un mejoramiento progresivo del Clima Organizacional de la Empresa. Y por 

último, en el 3° Momento Metodológico, se hizo nuevamente un corte en el 

tiempo , evaluando a través de una seg~,tnda medición el Clima Organizacional 
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existente, obteniéndose por medio del procesamiento y análisis de los datos un 

mejoramiento sustancial de los resultados cuantitativos, en todas las variables 

del estudio. 

Finalmente es imponante mencionar que la Teorfa 

de Luhmann es compleja, la traducción al idioma Español es de difícil 

comprensión, dado que éste crea sus propios términos, pero cuando se logra 

plasmar sus conceptos básicos, el lector absorbe la lógica de la teoría, los 

procesos de la organización (Empresa y su Areas): el Detenninismo 

Estructural, Acoplamiento Estructural, Clausura Operacional, el Sentido, la 

Función, la Doble Contingencia y la Complejidad Organizacional. Luhmann 

no deja absolutamente nada sin mencionar, todo está coherentemente 

relacionado e integrado, las comunicaciones generan decisiones y estas pasan 

a formar pane como elementos de la organización. 

Por lo tanto, la teoría de Luhmann al realizar un 

análisis detallado y profundo de los procesos de la organización, hicieron 

posible aplicar los múltiples conceptos creados por las ciencias sociales, y 

especialmente, identificar las diferencias entre ellos. Por tanto, a través de su 

teoria no es posible confundir estudios de Satisfacción Laboral, Clima y 

Cultura Organizacional, en la relación sistema-entorno. 

En este enfoque, el estudio de Clima se constituye 

en la percepción por pane del Entorno Interno de los procesos del sistema, 

Satisfacción Laboral es la respuesta afectiva del Entorno Interno hacia 

procesos tanto del Sistema como del Entorno y Cultura Organizacional es la 

influencia del Entorno Externo al Interno y de éste al Sistema, estableciendo 

sus propios patrones de valores y su relación histórica con la Organización. 
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B.- En relación a la Metodología: 

En relación al método utilizado, se pudo 

complementar perfectamente la Teoría de Sistemas de Luhmann con la 

Investigación-Acción, dado que esta es la aproximación más cercana al hacer 

diario del Trabajador Social, realizándose el proceso metodológico de Servicio 

Social en forma simultanea, investigando, interviniendo y evaluando de manera 

cíclica, sin que ello signifique la pérdida de la rigurosidad, pues este método 

(con todas sus partes) pennite un quehacer profesional coherente, ordenado y 

sistemático que ayuda no sólo evitar caer en el activismo sino que también 

contar con una Investigación-Acción aplicada a las Organizaciones. 

Por otra parte, Servicio Social al ser definida 

como una tecnología que tiene como objeto de estudio al Ser Humano con 

todas sus características bio-psico-sociales que lo hacen complejo, el contar 

con una metodología flexible permite en distintos momentos abordar 

simultáneamente diversas aspectos de la persona. 

Lo anterior se refleja mayormente en el Segundo 

Momento Metodológico, en que se realizó Evaluación e Intervención 

Organizacional simultáneamente. Más aún, en la primera fue posible obtener 

una serie de conclusiones de las fortalezas y debilidades de los programas 

evaluados, que al mismo tiempo fue un diagnóstico para analizar los resultados 

de la variable Capacitación y Desa1Tollo en el Segundo estudio de Clima 

Organizacional. También al interior de la Intervención Organizacional, se 

desa1Tollaron simultáneamente proyectos de cambio (Fortalecimiento de la 

Unidad de Bienestar y Descripciones de Cargo ) y de conocimiento (Banco de 

Datos de los Trabajadores ) , lo cual nos ratifica una vez más que la 

metodología a utilizarse en el campo de las ciencias sociales debe ser 

consecuentes con la dinamicidad y exigencias de los hechos en las 

organizaciones, de manera que permita al Interventor actuar de manera 

proactiva más que reactiva en su quehacer profesional. 
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C.- En relación a Trabajo Social: 

Finalmente el apone del presente Seminario está 

dirigido a presentar un Trabajo Social inseno en una organización, la cual 

exige al profesional una serie de conocimientos y destrezas como son el trabajo 

en equipo, la potencialidad del Recurso Humano, la empatía, el proceso 

administrativo, entre ellos la coordinación y la planificación constante del qué 

y cómo hacer, pemzitan al Asistente Social un valioso apone a toda el Area de 

Recursos Humanos en las organizaciones. 

En la presente Tesis no se postula a un Servicio 

Social disminuido, anónimo, donde el Asistente Social solo está para 

"solucionar problemas" sino que por el contrario, proponemos un trabajo 

globalizador, donde el profesional crea, investiga, propone, convence, dirige, 

coordina, planifica y avalúa, en todo momento, ahora y mañana, nunca ayer, 

ya no debe ser un profesional pasivo, se exige un rol protagónico en la 

organización, por ser conocedor~s de un Entorno Interno que se Acopla 

Estructuralmente y donde el accionar del Trabajo Social debe ser un apone al 

proceso Autorrejlexivo del Sistema Organizacional. 

En el Seminario se propone a un Trabajador 

Social proactivo, conocedor de todo el proceso autmTejlexivo de la 

organización, siendo pane de un equipo, ya no puede estar en un casillero 

dentro del organigrama, sus cooncimientos debe transmitirlos a otros 

profesionales así como también aprender de ellos, pues día a día, la 

globalización de los mercados está exigiendo a las organizaciones nuevas 

estructuras, donde ya no exista una Organización Vertical sino que una 

Corporación Circular donde todos son panes del todo, a lo cual Luhmann 

hace continuamente mención en su Teorfa de Sistemas. 
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D.- En relación a los aportes del Seminario: 

Es importante señalar que el Seminario fue un 

valioso aporte para la Empresa Patrocinante, partiendo de la validación tanto 

de sus resultados cuantitativos como cualitativos de la Encuesta de Clima 

Organizacional, demostrando que el diagnóstico realizado reflejaba las 

percepciones del Entorno Interno hacia procesos de la Empresa. Asimismo, lo 

anterior permitió una Intervención que reflejó la importancia de un accionar 

mutivarial donde se visualizó la conexión de la Triada Organizacional: 

Empresa-Trabajador-Familia, como el conocer el Entorno Interno a través del 

Banco de Datos, que debe considerarse como diagnóstico de este entorno y que 

en última instancia permite mejorar el Clima Organizacional. 

También se puede considerar otro aporte a la 

Empresa la Evaluación de la Política de capacitación y Desarrollo que 

permitieron comprender la importancia del Recurso Humano de la Empresa 

asimismo como su relación con los resultados del estudio de Clima 

Organizacional y el proceso de Aprendizaje Organizacional. Lo mismo sucede 

con el programa Comunicaciones Internas, la cual lleva a refonnular 

estrategias que permitan un Feed-Back positivo entre Sistema-Entorno Interno, 

siendo de vital importancia ya que Luhmann define a las comunicaciones como 

elementos constituyentes de que orientan el devenir organizacional. 

El mayor logro del presente Seminario es haber 

dado un paso en el proceso de re-estructuración de la organización a través de 

las Descripciones de Cargo, ya que en última instancia llevaron a que los 

procesos de Diferenciación, Integración y Especialización Organizacional se 

lleven a cabo adecuadamente por la Organización. Todo lo anterior, llevó a 

un rol protagónico del Trabajo Social en el área de Relaciones Industriales, 

lo que permitió el Darse Cuenta en toda la organización un nuevo enfoque de 

Trabajo Social con ua visión de un Bienestar Estratégico (del concepto de 

bienestar) y por ende de la importancia del Recurso Humano como principal 

recurso en las Organizaciones. 
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Finalmente para las Alumnas Seminaristas de 

Servicio Social constituyó una experiencia de aprendizaje de alto valor, por la 

aplicación de conocimientos y destrezas profesionales aprehendidas durante el 

proceso de F01mación Universitaria. No onstante lo anterior, las alumnas 

debieron incorporar a su formación nuevos conocimientos y destrezas 

necesarias para poder intervenir en una organización donde se exige ser 

protagónico en el actuar, es decir, el mayor profesionalismo posible, lo que 

implicó instancias de intercambio de experiencias y de un desarrollo 

profesional sistemático que permitieron un Crecimiento Personal y Profesional 

a las Alumnas, quienes agradecen la oportunidad vivida. 
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~TACION RESU~TADOS 
[________LOTAL EMPRESA 

!TOTAL EMPRESA: 

N• 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

La encuesta se realizó con un Universo de 220 trabajadores-. siendo respondida por 185 
personas, que equivale a un 84,1 %. 
La Empresa se compone de un Gerente de Planta y 4 Gerentes de Areas . Tiene como 
objetivo principal el de entregar al mercado un producto f\J01 en el mundo. 

!Resultados Cuan titativos : 

Variabfe Favorabfe Neutro Desfavorab. S in Resp. Totales 
N• Ene. % N' Ene. % N° Ene. % N" Ene. % N°Enc. % 

Compañfa 121 65,4 42 22,7 18 9,7 4 2,2 185 100,0 
Jefatura 127 68,6 38 20 5 14 7,6 6 3,2 185 100,0 
Remuneración 79 42 7 70 37 8 29 15 7 7 38 185 100 0 
Desarrollo/Capacitación 93 50,3 49 26,5 37 20,0 6 3,2 185 100,0 
Trabajo 112 60,5 39 21 ,1 27 14,6 7 3,8 185 100,0 
Condiciones de Trabajo 105 56,8 24 13,0 42 22,7 14 7,6 185 100,0 
Beneficios 100 54.1 23 12.4 44 23,8 18 9,7 185 100 o 
Efectividad Op_eracionaf 134 72.4 34 18 4 13 70 4 22 185 1000 
Canafes de Participación 125 67,6 29 15,7 20 10,8 11 5,9 185 100,0 
Organización/Comunicación 90 48,6 58 31,4 30 16,2 7 3,8 185 100,0 

GRAFICO N° 11 
1° ESTUDIO DE CLIMA - TOTAL EMPRESA 

•• Menos Gerente de Planta, Gerentes de Areas y J efes Areas y/o Departamentos. 



!Resultados Cualitativos: 

JFORTALEZAS 

VARIABLE N° 1 COMPAÑIA 

1.- Favorable percepción de liderazgo en el 
mercado. 

2.- Favorable percepción de estabilidad en 
el trabajo 

3.- Favorable percepción por el trato de igualdad 
entregado por la Empresa. 

VARIABLE N° 2 JEFATURA 

1.- Favorable percepción por la labor realizada 
por la Jefatura. 
2.- Favorable percepción al trabajo rea lizado por 
el Gerente de Planta. 

lDEBILIDADES 

1.- Desfavorable percepción al momento 
actual de la Empresa. 
2.- Desfavorable percepción con la aplicación 
del principio Recurso Humano N° 1. 

1.- Desfavorable percepción en la relación 
Jefe-Subordinado. 
2.- Desfavorable percepción de la entrega de 
información en asuntos relacionados con el 
trabajo. 
3.- Desfavorable percepción de las oportuni­
dades de participación en la solución de 
los problemas. 

VARIABLE N" 3 REMUNERACION 

Sin Comentarios 1.- Desfavorable percepción con el nivel 
de ingresos. 
2.- Desfavorable ¡jercepción con la forma 
de cancelación de pagos existentes. 

VARIABLE N" 4 DESARROLLOICAPACITACLON 

Sin Comentarios 

VARIABLE N° 5 TRABAJO 

1.- Favorable percepción con el tipo de 
Labor realizada. 
2.- Favorable percepción del Rol e impor­
tancia desarrollado en la Empresa. 

1.- Desfavorable percepción con las posibili­
dades de Desarrollo y/o Ascensos. 
2.- Desfavorable percepción con la cantidad 
y calidad de capacitación recibida. 

1.- Desfavorable percepción del reconoci­
miento al efectuar un buen trabajo. 
2.- Desfavorable percepción al exceso de 
trabajo por sobretiempo. 

VARIABLE N" 6 CONDICIONES DE TRABAJO 

1.- Favorable percepción del Reglamento Interno. 

2.- Favorable percepción por la entrega de 
elementos personales de trabajo. 

VARIABLE N° 7 BENEFICIOS 

1.- Favorable percepción del nivel de 
entendimiento de Los Beneficios percibidos. 

2.- Favorable percepción con los d/as de 
permiso otorgado. 

1.- Desfavorable percepción con el Servicio de 
Colación entregado. 
2.- Desfavorable percepción de la Seguridad 
en el lugar de trabajo. 
3.- Desfavorable percepción con la cantidad 
y calidad de los Servicios Higiénicos 

1.- Desfavorable percepción con Los d/as de 
feriados otorgados. 
2.- Desfavorable percepción con las asigna­

ciones establecidas. 
3.- Desfavorable percepción por la no entrega 

de servicios de movilización. 



VARIABLE N" B EfECDVIDAD OPERACIONAL 

1.- Favorable percepción con la calidad de 
/os productos. 
2.- Favorable percepción de /os rendimientos 
y Jos resultados en /as diferentes Areas. 

1.- Desfavorable percepción del nivel de 
Operaciones en la Planta (Tecnológico). 

VARIABLE N" 9 CANALES DE PARDC/PACION 

1.- Favorable percepción de que el aporte 
de /os trabajadores es importante. 
2.- Favorable percepción del uso constructivo 
de la Encuesta. 

VARIABLE N" 10 ORGANIZAC/ON 

Sin Comentarios 

1.- Desfavorable percepción por la no existen­
cia de canales de participación formales. 

' 1. Desfavorable percepción del nivel de 
conocimiento de la organización de la 
Empresa. 
2.- Desfavorable percepción de /as comunica­

ciones. 



PRESENTACION RESULTADOS 
POR AREAS 

IAREA N° 1: OPERACIONES 

N• 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

El Area esta constituida por 71 personas** a Noviembre de 1992, respondiendo 
la Encuesta 53 personas, es decir. el 75% de la dotación. 
Al momento de la Encuesta 10 trabajadores se encontraban de Vacaciones, 
y 8 trabajadores que no respondieron la encuesta. 

!Resultados Cuantitativos : 

Variable Favorable Neutro Desfavorab. Sin Resp. Totales 
N' Ene. % N• Ene. % N° Ene. % N° Ene. % N' Ene. 

Compañia 32 57,1 15 26,8 7 12,5 2 3,6 56 
Jefatura 30 53.6 15 26.8 8 14.3 3 5,4 56 
Remuneración 20 35 7 25 44 6 8 14 3 3 5 4 56 
Desarrollo/Capacitación 25 44,6 16 28,6 13 23,2 2 3,6 56 
Trabajo 32 57,1 13 23,2 8 14,3 3 5,4 56 
Condiciones de Trabajo 34 60,7 9 16,1 12 21.4 1 1,8 56 
Beneficios 28 50.0 9 16.1 16 28.6 3 5,4 56 
Efectividad Operacional 36 643 14 250 5 89 1 1 8 56 
Canales de Participación 33 58,9 10 17,9 8 14,3 5 8,9 56 
Organización/Comunicación 20 35,7 22 39,3 10 17,9 4 7,1 56 

GRAFICO N° 12 
1° ESTUDIO DE CLIMA- AREA OPERACIONES 

2 3 4 5 6 7 8 9 10 
VARIABLES 

1 D FAVORABLE CJ NEUTRO ~ DESFAVORABLE CJ SIN RESPUESTA 1 

% 

100,0 
100 o 
1000 
100,0 
100,0 
100,0 
100,0 
1000 
100,0 
100,0 

** Menos Gerente de Area. 



!Resultados Cualitativos: 

!FORTALEZAS 

VARIABLE N" 1 COMPAÑIA 

1.- Favorable percepción de estabilidad en 
el trabajo 

VARIABLE N" 2 JEFA TUBA 

Sin Comentarios 

lDEBILIDADES 

1.- Desfavorable percepción de las labores 
existentes. 
2.- Desfavorable percepción con la aplicación 

del principio Recurso Humano N• 1. 

1.- Desfavorable percepción en la relación 
Jefe-Subordinado. 
2.- Desfavorable percepción de la entrega de 
información en asuntos relacionados con el 
trabajo. 
3.- Desfavorable percepción de la habilidad 
de la jefatura en dirección de personal. 

VARIABLE N" 3 REMUNEBACJON 

Sin Comentarios 1.- Desfavorable percepción con el nivel 
de ingresos. 

VARIABLE N° 4 DESARROLLO/CAPACITACION 

Sin Comentarios 

1.- Favorable percepción con el tipo de 
labor realizada. 

1.- Desfavorable percepción con las posibili­
dades de Desarrollo y/o Ascensos. 
2.- Desfavorable percepción con la cantidad 
y calidad de capacitación recibida. 
3.- Desfavorable percepción de la información 
en relación a la Capacitación existente. 

Sin Comentarios 

VARIABLE N° 6 CONDICIONES DE TRABAJO 

1.- Favorable percepción por la entrega de 
elementos personales de trabajo. 

VARIABLE N" 7 BENEFICIOS 

Sin Comentarios 

1.- Desfavorable percepción del nivel de 
preocupación de solucionar condiciones 
inseguras. 

1.- Desfavorable percepción de las 
actividades recreativas y culturales. 



VARIABLE N° 8 EFECTIVIDAD OPERACIONAL 

1.- Favorable percepción con la calidad de 
los productos. 
2.- Favorable percepción del rendimiento 
y los resultados en el Area. 

Sin Comentarios 

VARIABLE N" 9 CANALES DE PARTICIPAC/ON 

Sin Comentarios 

VARIABLE N° 10 ORGANIZAC/ON 

Sin Comentarios 

1.- Desfavorable percepción por la no existen­
cia de canales de participación formales. 

Sin Comentarios 



POR AREAS 

AREA N° 2: COMERCIAL 

El Area esta constituída por 90 personas •• a Noviembre de 1992, respondiendo 
la Encuesta 86 personas. El Area se subdivide en 5 Departamentos dependientes 
de un Gerente. Tiene como objetivo principal la promoción y venta al mercado 
de la 5° Región de los productos de la más alta calidad. 

!Resultados Cuantitativos : 

N• Variable Favorable Neutro Destavorab. Sin Resp. Totales 
N° Ene. % N° Ene. % N' Ene. % N' Ene. % N' Ene. % 

1 Compañía 66 76,7 14 16,3 5 5,8 1 1,2 86 100,0 
2 Jefatura 70 81,4 11 12,8 4 4,7 1 1,2 86 100,0 
3 Remuneración 47 54,7 28 32,6 9 10,5 2 2,3 86 100,0 
4 Desarrollo/Capacitación 52 60,5 20 23,3 12 14,0 2 2,3 86 100,0 
5 Trabaio 56 65,1 16 18.6 12 14.0 2 23 86 100 o 
6 Condiciones de Trabajo 46 53,5 8 93 19 221 13 151 86 1000 
7 Beneficios 51 59.3 8 9,3 16 18 6 11 12,8 86 100 o 
8 Efectividad Op_eracional 71 82 6 9 105 5 58 1 12 86 1000 
9 Canales de Parlicipación 67 77,9 11 12,8 6 7,0 2 2,3 86 100,0 

10 Organización/Comunicación 55 64,0 19 22,1 10 11,6 2 2,3 86 100,0 

GRAFICO N° 13 
1• ESTUDIO DE CLIMA ·_ AREA COMERCIAL 

'* Menos Gerente de Area. 



IResu/tedos Cualitativos: 

Esta Area no consideró necesario hacer este tipo de Análisis, por 
no percibir existencia de problemas. 



PRESENTACJON RESULTADOS 
POR AREAS 

IAREA N° 3 : FINANZAS 

N• 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

El Area esta constituida por 42 personas •• a Noviembre de 1992, respondiendo 
la Encuesta 35 personas. El Area esta subdividida por 6 Departamentos 
dependientes de un Gerente. El Area tiene como objetivo administrar y controlar 
las actividades financieras de la Empresa. 

!Resultados Cuantitativos : 

Variable Favorable Neutro Desfavorab. Sin Resp. Totales 
N° Ene. % N" Ene. % N" Ene. % N• Ene. % N° Enc_ % 

Compañia 19 54,3 11 314 4 11,4 1 29 35 100.0 
Jefatura 24 68 6 7 200 2 57 2 57 35 1000 
Remuneración 9 25 7 15 429 9 25 7 2 57 35 1000 
Desarrol/o/Capacítación 14 40,0 10 28,6 9 25,7 2 5,7 35 100,0 
Trabajo 21 60,0 7 20,0 6 17,1 1 2,9 35 100,0 
Condiciones de Trabajo 20 57,1 6 17,1 8 22,9 1 2,9 35 100,0 
Beneficios 16 45,7 6 17,1 10 28,6 3 8,6 35 100,0 
Efectividad Operacional 23 65,7 7 20,0 3 8,6 2 5,7 35 100,0 
Canales de Participación 21 60,0 5 14,3 5 14,3 4 11,4 35 100,0 
Organización/Comunicación 11 31,4 14 40,0 8 22,9 2 5,7 35 100,0 

GRAFICO N° 14 
1° ESTUDIO DE CLIMA - AREA FINANZAS 
'-------~-----· 

1 • 2 3 4 5 6 7 8 9 10 
VARIABLE;$ 

.... Menos Gerente de Area . . 



!Resultados Cualitativos: 

!FORTALEZAS 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

VARIABLE N° 1 COMPAÑIA 

VARIABLE N• 2 JEFATURA 

!DEBILIDADES 

1.- Desfavorable percepción de las relaciones 
laborales existentes. 
2.- Desfavorable percepción con la aplicación 
del principio Recurso Humano N• 1. 
3.- Desfavorable percepción al nivel de reconcr 
cimiento por parte de otras Areas. 

1.- Desfavorable percepción en la relación 
Jefe-Subordinado. 
2.- Desfavorable percepción de la entrega de 
infonnación en asuntos relacionados con el 
trabajo • Algunas veces las instrucciones 
llegan tarde •. 

VARIABLE N" 3 REMUNERACION 

, 

1.- Desfavorable percepción con el nivel 
de ingresos. 
2.- Desfavorable percepción del nivel de 
ingresos en relación a la responsabilidad 
del cargo. 
3.- Desfavorable percepción de los incentivos 
económicos por cumplimiento de las 
metas. 

VARIABLE N• 4 DESARROLLO/CAPACITAClON 

1.- Desfavorable percepción con las posibili­
dades de Desarrollo y/o Ascensos. 
2.- Desfavorable percepción con la cantidad 
y calidad de capacitación recibida. 
3.- Desfavorable percepción a la inexistencia 
de evaluaciones periódicas al desempeño. 

1.- Desfavorable percepción del reconocimiento 
al efectuar un buen trabajo. 
2.- Desfavorable percepción de exceso de 
trabajo por sobretumo. 
3.- Desfavorable percepción con el nivel de 
utilización de habilidades y aptitudes 
personales " No existe libertad para adoptar 
enfoques propios •. 

VARIABLE N" 6 CONDICIONES DE TRABAJO 

1.- Desfavorable percepción con la cantidad 
y calidad de Servicios Higiénicos. 
2.- Desfavorable percepción con los Servicios 
de colación entregados. • La colación no es 
buena para quienes realizan un trabajo 
pesado •. 



Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

VARIABLE N" 7 BENEFICIOS 

1.- Desfavorable percepción de las 
actividades recreativas y culturales. 
" Es importante tratar de hacer algo para 
a.~ estrechar relación Empresa- Familia " 
2.- Desfavorable percepción por /a no 
proporción de seNicios de movilización. 
3.- Percepción desfavorable con los días de 
permisos otorgados. 

VARIABLE N" 8 EFECTIVIDAD OPERACIONAL 

1.- Desfavorable percepción con el nivel 
tecnológico de las operaciones de la 
Empresa. 
2.- Desfavorable percepción con el nivel 
de conciencia general de la importancia de 
la productividad personal. 

VARIABLE N" 9 CANALES DE PART/CIPAC/ON 

VARIABLE N° 10 ORGANIZAC/ON 

1.- Desfavorable percepción por la no existen­
cia de canales de participación formales. 
2.- Desfavorable percepción en /a solución 
de problemas por parte de la Jefatura. 
3.- Desfavorable percepción por el uso de 
la Encuesta. 
4.- Desfavorable percepción de opinar 
di~ectamente. 

1.- Desfavorable percepción de /a organización 
y funcionamiento de la Empresa. " Falta de 
conocimiento del personal fd¡rquico de la 
Empresa " , " Se sugiere la publicación del 
Organigrama y confección del Manual de 
Descripción de Cargos ". 



PRESENTACION RESULTADOS 
POR AREAS 

IAREA N° 4: RELACIONES INDUSTRIALES 

N• 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 
8 
9 

10 

El Area esta constituida por 8 personas •• a Noviembre de 1992 respondiendo 
la Encuesta 8 personas, es decir, el 100%. 
El Area se subdivide en 2 Departamentos dependientes del Gerente. 
El Departamento de Recursos Humanos de la Empresa tiene como objetivo el 
promover y administrar el Potencial Humano para lograr un Clima Laboral 
favorable que permita una mayor productividad. 

!Resultados Cuantitativos : 

Variable Favorable Neutro Desfavorab. Sin Resp. Totales 
N' Ene. % N" Ene. % N' Ene. % N' Ene. % N' Ene. % 

Compañia 4 50,0 2 25,0 2 25,0 o 0,0 8 100,0 
Jefatura 4 50,0 3 37,5 1 12,5 o 0,0 8 100,0 
Remuneración 3 375 2 25,0 3 375 o o. o 8 100,0 
Desarrollo/Capacitación 2 250 3 37 5 3 37 5 o 00 8 1000 
Trabajo 4 50,0 2 25,0 2 25,0 o 0,0 8 100,0 
Condiciones de Trabajo 4 50,0 1 12,5 3 37,5 o 0,0 8 100,0 
Beneficios 4 50.0 1 12.5 2 25.0 1 12,5 8 100.0 
Efectividad Operacional 4 500 3 37 5 1 12 5 o 00 8 1000 
Canales de Participación 4 50,0 2 25,0 1 12,5 1 12,5 8 100,0 
Organización/Comunicación 4 50,0 2 25,0 2 25,0 o 0,0 8 100,0 

GRAFICO N° 15 ¡ 
1• ESTUDIO DE CLIMA · AREA RELACIONES INDUSTRIALES ¡ 
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!Resultados Cualitativos: 

lFORTALEZAS 

VARIABLE N" 1 COMPAfítA 

Sin Comentarios 

VARIABLE N" 2 JEfATURA 

Sin Comentarios 

lDEBILIDADES 

1.- Desfavorable percepción con la aplicación 
del principio Recurso Humano N• 1. 
2.- Desfavorable percepción a la calificación > 
entregada a la Empresa. • ¿ Cuándo nos va'f!9 
a sacar el premio a la calidad ? ". 

1.- Desfavorable percepción en la relación 
Jefe-Subordinado. • Mayor confianza mutua • 
2.- Desfavorable percepción de la entrega de 
información en asuntos relacionados con el 
trabajo. 

VARIABLE N• 3 REMVNEBACION 

Sin Comentarios 1.- Desfavorable percepción con el nivel 
de ingresos. 
2.- Desfavorable percepción de los incenb"vos 
ecocómicos por cumplimiento de metas. 

VARIABLE N° 4 DESARROLLOICAPACITACION 

Sin Comentarios 

1.- Favorable percepción con el tipo de 
labor realizada. 

1.- Desfavorable percepción con las posibili­
dades de Desarrollo y/o Ascensos. 
2.- Desfavorable percepción con la cantidad 
y calidad de capacitación recibida. 
3.- Desfavorable percepción a la inexistencia 
de , evaluaciones periódicas al desempeño. 
4.- Desfavorable percepción al reconocimiento 
de títulos a los trabajadores. 

1.- Desfavorable percepción del reconoci­
miento al efectuar un · buen trabajo. 
2.- Desfavorable percepción al exceso de 
trabajo por sobretiempo. 

VARIABLE N° 6 CONDICIONES DE TRABAJO 

1.- Favorable percepción por la entrega de 
elementos personales de trabajo. 

1.- Desfavorable percepción de /a Seguridad 
en el lugar de trabajo. 
2.- Desfavorable percepción con la cantidad 
y calidad de los Servicios Higiénicos 



VARIABLE N" 7 BENEFICIOS 

1.- Favorable percepción del nivel de 
entendimiento de /os Beneficios percibidos. 

2.- Favorable percepción con los d/as de 
permiso otorgado. 

1.- Desfavorable percepción de las actividades 
recreativas y culturales 
2.- Desfavorable percepción con /as asigna­

ciones establecidas. 
3.- Desfavorable percepción con los d/as de 

permisos otorgados para trámites personales. 

VARIABLE N° 8 EFECTIVIDAD OPERACIONAL 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

Sin Comentarios 

VARIABLE NO 9 CANALES DE PART/ClPAClON 

VARIABLE NO 10 ORGANIZAC/ON 

1.- Desfavorable percepción por la no existen­
cia de canales de participación formales. 
2.- Desfavorable percepción de opinar 
directamente. 

1.- Desfavorable percepción de las comunica­
ciones. 
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