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INTRODUCCION

La moneda del futuro ya no sera financiera, sera capital intelectual”

(Chiavenato Idalberto :2007,p.10)

El estudio de las personas constituye la unidad basica de las organizaciones y, en especial
de la Administracion de Recursos Humanos.

La cultura de las organizaciones equivale al modo de vida de las mismas en sus aspectos
e ideales, creencias costumbres, reglas, técnicas, etc. y no es un tema ajeno a la
Administracién de recursos humanos, porque sienta las bases para el andlisis de los
recursos humanos.

Segun Gibson, Ivancevich & Donnelly (1999) la cultura organizacional obedece a la
interaccién del proceso de seleccidn, a las funciones de gestion, el comportamiento, la
estructura y procesos de la organizacion.

Es decir que todas las funciones y actividades de la administracion de recursos humanos
se llevan a cabo de acuerdo a la cultura organizacional que prevalece en las
organizaciones.

El presente trabajo de investigacion se desarrolla en la empresa El Valle empresa de
transporte de pasajeros de la regién norte de la provincia de Jujuy, tiene como objetivo
principal conocer y analizar la cultura organizacional existente en la empresa para poder
determinar si este factor condiciona el funcionamiento y/o gestion que se realizan los
RRHH en las tareas que realizan en forma cotidiana.

El enfoque metodolégico en el cual se encuadra la investigacion es el método cualitativo,
las herramientas aplicadas son: entrevistas abiertas, observaciones no estructuradas y
analisis de documentos. Mediante esta metodologia se puede obtener las perspectivas y
puntos de vista de los participantes (sus emociones, prioridades, experiencias, significados
y otros aspectos subjetivos).Que son primordiales para el estudio de este caso en

particular.

El Capitulo | contiene el Marco Teérico formado por conceptos fundamentales para
insertarse en las investigacion de la cultura organizacional de la empresa en analisis, estas
definiciones tedricas constituyen el sustento de todo el trabajo, ubicando el objeto de
estudio en un ambito de estudio referencial, este capitulo también contiene los
antecedentes que sirven de referencia para tener una primera impresion de la cultura

organizacional.

En el capitulo Il se presenta el tema de investigacion, luego el planteamiento del problema

a investigar, la justificacion, los objetivos generales y especificos.
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En el Capitulo Il se encuentra el Marco Metodolégico en donde se especifica el tipo y
disefio de la investigacion, las técnicas de recoleccion de datos utilizadas y la poblacion

estudiada.

En el capitulo IV se describe como se llevé a cabo la negociacion al escenario, el analisis

de datos de la investigacién vy la conclusion del trabajo.

Finalmente el ultimo Capitulo V expresa los aportes que puede tomar en cuenta la
empresa para mejorar el area de recursos humanos como asi también la cultura
organizacional, contiene la bibliografia utilizada y en Gltimo lugar el anexo de entrevista y

observaciones.
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1. MARCO TEORICO
1.0 Pyme

Segun la Ley N° 24.467 de Pequefia y Mediana Empresa, en su articulo 83 establece:

pequefia empresa es aquella que relina las dos condiciones siguientes:
a) Su plantel no supere los cuarenta (40) trabajadores.

b) Tengan una facturacién anual inferior a la cantidad que para cada actividad o sector fije

la Comision Especial de Seguimiento del articulo 104 de esta ley.

Las pequefias empresas que superen alguna o ambas condiciones anteriores podran
permanecer en el régimen especial de esta ley por un plazo de tres (3) afios siempre y
cuando no dupliquen el plantel o la facturacion indicados en el parrafo segundo de este

articulo. (Ley N° 24.467 de Pequefia y Mediana Empresa, 1995).

Paez (2004) define a las PYMES como dispositivos socioeconémicos que generan
riguezas y empleo. Asi mismo plantea los atributos que las PYMES poseen para dar

respuestas con mayor velocidad a los constantes cambios del entorno y del mercado.

Las pequefias y medianas empresas (PYMES) son la caracterizacion mas elocuente del
tejido empresarial de cualquier pais, sea desarrollado o subdesarrollado. Revista PYMES

Sobre la base de los conceptos anteriormente citados el autor del trabajo define pyme
como un organismo vivo y con independencia de su tamafio redne en si todos los aspectos

de una empresa tradicional.
1.1 Origen y Evolucion de las PYMES

Se remonta al nacimiento de empresas denominadas Pémez, encontramos dos formas,
de surgimiento de las mismas. Por un lado, aquellas que se originan como empresas
propiamente dichas, es decir, en las que se puede distinguir correctamente una
organizacién y una estructura, donde existe una gestion empresarial (propietario de la

firma) y el trabajo remunerado.

Estas, en su mayoria, son capital intensiva y se desarrollan dentro del sector formal de la
economia. Por otro lado estan aquellas que tuvieron un origen familiar caracterizadas por
una gestién a lo que solo le preocupa su supervivencia sin prestar demasiada atencion a
temas tales como el costo de oportunidad del capital, o la inversion que permite el

crecimiento.
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1.1.1 Ventajas y Desventajas
Segun Longeneker (2001)

1. Tienen gran capacidad para generar empleos, absorben una parte importante de la

poblacién econémicamente activa.

2. Mantiene una gran flexibilidad por lo que se adaptan con facilidad al tamafio del

mercado, aumenta o reducen su oferta cuando se hace necesario.

3. La planeacién y organizacién del negocio no requiere de grandes erogaciones de

capital, inclusive los problemas que se presentan se van resolviendo sobre la marcha.

4. Mantienen una unidad de mando, lo que les permite una adecuada vinculacién entre las

funciones administrativas y las operativas.

5. Producen y venden articulos a precios competitivos, ya que sus gastos no son muy

grandes y sus ganancias no son excesivas.
6. Existe un contacto directo y personal con los consumidores a los cuales sirve.

7. Los duefios, generalmente tienen un gran conocimiento del area que operan,
permitiéndoles aplicar su ingreso, talento y capacidades para la adecuada marcha del

negocio.

Desventajas:

1. Les afecta con mayor facilidad los problemas que se suscitan en el entorno econémico

como la inflacion y la devaluacion.

2. Viven al dia y no pueden soportar periodos largos de crisis en los cuales disminuyen las

ventas.

3. Son mas vulnerables a la fiscalizacion y control gubernamental, siempre se encuentran

temerosos de las visitas de los inspectores;

4. La falta de recursos financieros los limita, ya que no tienen facil acceso a las fuentes de

financiamiento.

5. Tienen pocas o nulas posibilidades de fusionarse o absorber a otras empresas; es muy

dificil que pasen al rango de medianas empresas;
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6. Mantienen una gran tension politica ya que los grandes empresarios tratan por todos
los medios de eliminar a estas empresas, por lo que la libre competencia se limita o de

plano desaparece.

7. Su administracién no es especializada, es empirica y por lo general la llevan a cabo los

propios duefios.

8. Por la propia inexperiencia administrativa del duefio, éste dedica un nimero mayor de

horas al trabajo, aunque su rendimiento no es muy alto.

2. Cultura Organizacional

Uno de los maestros en comportamiento organizacional, conceptualiza la cultura
organizacional como un sistema de significados compartidos por los miembros de una
organizacién, que la distinguen de otras, menciona que la cultura organizacional de
cualquier institucién debe descansar en los valores de la misma,; por tal motivo es de suma
importancia que las personas que formen parte de ella las conozcan (Robbins,
2004:p.525).

El reconocido psicélogo Schein (1999) expresa que cuando hablamos de cultura
organizacional nos referimos a los valores, las creencias y los principios fundamentales
que constituyen los cimientos del sistema gerencial de una organizacién, asi como también
el conjunto de procedimientos y conductas gerenciales que sirven de ejemplo y refuerzan

esos principios basicos.

Segun Schein (1988) La cultura organizacional determina como se realizan todos los
procedimientos en la empresa, asimismo representa la vision y objetivos comunes de
todos los miembros de la organizacion directivos. De igual forma la cultura determina la
integracion y la forma de trabajar dentro de la organizacién, por lo tanto una definicion
adicional que contribuye a aclarar el en concepto de cultura es: “El patréon de aprendizaje
de creencias basicas que funcionan dentro de la organizacién y por lo tanto debe
considerarse como algo valioso, adicionalmente le ensefia a los nuevos miembros de la
empresa como deben hacer y percibir las cosas, como deben pensar y sentir en relacion

con los problemas de la organizacion.

Define los limites y las normas de comportamiento, igualmente determina las acciones
apropiadas o inapropiadas dentro de la organizacion. Sirve como mecanismo de control,
ya que moldea las actitudes y el comportamiento de los empleados. Refleja la imagen de

la empresa.
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Es una herramienta que permite generar una vision compartida, facilitando el cumplimiento
de los objetivos de la organizacion. Promueve el sentido de identidad entre los miembros

de la empresa.

La cultura maneja el sistema social existente en la organizacion y por lo tanto, su buen
manejo contribuye a satisfacer la necesidad humana de convivir en un entorno social.
Asimismo contribuye a la satisfaccion personal debido a la aceptacion, el sentido de

pertenencia y la realizacion, al ascender a nuevos puestos de trabajo

La cultura organizacional crea un vinculo de unién entre las personas de la organizacion,
debido a que promueve las mismas creencias y valores, ademas de fomentar un
sentimiento de identidad que indirectamente forma la idea de una familia entre todos los

miembros de la empresa.

Distingue a la organizaciéon de otras empresas, debido a su manera Unica de realizar las
operaciones y procedimientos, ademas de su filosofia, historia, comportamiento,
creencias, sistemas de recompensa, toma de decisiones, entre otros elementos de la

cultura.

Marta Alles (2007) la esencia de la cultura de una empresa se expresa en la manera de
negociar, tratar a sus clientes y empleado, en el grado de autonomia o libertad que existe
en sus unidades u oficinas y el grado de lealtad de los empleados cultura es una fuerza
de conservacion establecida por los miembros de la empresa lentamente excepto en casos

de crisis profundas o con cambios de duefios o fusiones.

Define a la cultura organizacional como el conjunto de supuestos, convicciones, valores y

normas que comparten los miembros de una organizacion. (Alles:2007,p. 58).

Segun Idalberto Chiavenatto (2001) significa una forma de vida, un sistema de creencias,
expectativas y valores, una forma de interaccion y relaciones, representativos todos de

determinada organizacion.

Al respecto la cultura que expresa la identidad de la organizacion, se construye en el curso
del tiempo e impregna todas las practicas, constituye un complejo de representaciones
mentales y un sistema coherente de significados que une a todos los miembros en torno

de los mismos objetivos y modos de actuar. (Chiavenatto: 2006,p.143).

Sobre la base de los conceptos anteriormente citados el autor del presente trabajo define
la cultura como una representacion de las normas informales que orientan el
comportamiento y las acciones diarias de los miembros de una organizacion para alcanzar

los objetivos organizacionales.

LUCIA ROXANA MULQUI



NIHIL INTENTATUM
i

12

2.1 Importancia de la Cultura Organizacional

Segun Kotter (1997) la cultura organizacional es de vital importancia porque puede influir
de manera poderosa sobre el comportamiento humano, porque modificarla requiere de un
proceso largo y complejo, y porque su virtual invisibilidad dificulta enfrentarla de manera
directa. Generalmente, resulta mas dificil modificar los valores compartidos, que son
menos aparentes aunque estan mas profundamente arraigados en la cultura, que las

normas de comportamiento establecidas por la organizacion.

La cultura tiene un gran poder dentro de las organizaciones, si las personas no aprenden
a manejar la cultura, ésta los manejara a ellos. Muchas organizaciones toman a la ligera
el tema de la cultura organizacional, esto se debe a la ignorancia acerca de todos los
aspectos que maneja y a la falta de visién sobre como esta variable se puede convertir en

una ventaja competitiva.

Cuando se maneja de manera adecuada, se puede apreciar en indicadores econémicos
debido a la reduccién de costos y gran volumen de ventas, entre otros. Estos resultados
se pueden obtener por medio de la implementacién de filosofias de alta calidad en los
productos, orientacion a la satisfacciéon de las necesidades de los clientes y a la promocion
por parte de las directivas de conductas productivas que contribuyan al aumento del valor

financiero de la empresa.

En conclusion, una caracteristica relevante de la cultura organizacional es que sirve como

facilitador o inhibidor del aprendizaje organizacional.

2.1.1 Caracteristicas de la cultura organizacional

Segun Schein (1988) la cultura es profunda. En ocasiones se cree que la alta gerencia
puede administrar la cultura, pero es la cultura la que maneja a las personas, ya que
determina la forma de actuar y el como deben ejecutarse las labores cotidianas, ademas

determina que elementos seran aceptados y cuales no dentro de la organizacion.

La cultura es extensa: Implica analizar factores internos y externos, determina las
creencias y valores del dia a dia, define como son las relaciones con los clientes y entre
los empleados, establece la estructura de la organizacién, el sistema de pagos y
recompensas, los canales de comunicacion utilizados, define la forma de hablar y de vestir,
de resolver los problemas, de enfrentar los retos y los cambios en el entorno, define quien
es apto para entrar a la organizacién y quien no lo es.

La cultura es estable: Debido a los numerosos factores que abarca la cultura

organizacional, ésta tiende a mantenerse constante, y Unicamente a través de un proceso
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de cambio planeado y ejecutado durante un tiempo prolongado, la cultura organizacional

puede ser modificada.

2.1.2 Funciones de la Cultura Organizacional

Segun Robbins (2004) La cultura cumple varias funciones:

- En primer lugar define los limites; es decir establece distinciones entre una organizacion
y las otras.

- Segundo, transmite una sensacién de identidad a los integrantes.

-Tercer lugar, facilita la aceptacion de un compromiso con algo que supera los interesas
personales.

‘Cuarto aumenta la estabilidad del sistema social.

Muchas de estas funciones son valiosas tanto para la organizacion como para los
empleados. La cultura fomenta el compromiso con la organizacion y aumenta la
coherencia del comportamiento de los trabajadores, lo que sin duda son beneficios para

una compaiiia.

Casi todas las organizaciones grandes tienen una cultura dominante y numerosas

subculturas.

Cultura Dominante: los valores centrales de la organizacion son sostenidos con firmeza y
son muy compartidos cuantos mas integrantes acepten los valores centrales y cuanto mas
se comprometan con ellos, mas fuerte sera la cultura.

Es decir que una cultura fuerte tendra una gran influencia en el comportamiento de sus
miembros porque el grado y la intensidad con que se comparte generan un ambiente
interno de mucho control de la conducta.

Una cultura fuerte aumenta la congruencia de las conductas. En este sentido, debemos
reconocer que una cultura fuerte puede fundir como sustituto de la formalizacion.

Se transmite a los empleados de varias maneras, las mas poderosas son: Anécdotas, ritos,
simbolos materiales, lenguaje, etc.

A su vez pueden ser creadas de diferentes maneras; por ejemplo orientadas al cliente,
orientadas objetivos.

Subculturas: son pequefios grupos que se forman de acuerdo a interés u objetivos en

comun, por lo general en las grandes empresas es com(n que existan varios.
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2.1.3 Niveles de la cultura

Schein (1999) propone tres niveles para su analisis, donde nivel se refiere al grado en
gue el fenémeno cultural es visible al observador (artefactos, valores adoptados y

declarados y presunciones basicas).

Visibles
Estructuras y procesos organizacionales visibles:
Tecnologia, arte, conductas, espacios,...

Mayor grado de conciencia
Estrategias, metas, filosofias, valores
propugnados

Preconscientes,

(invisibles, dadas por sentadas)
Presunciones basicas compartidas:
las creencias (sobre el tiempo, las
personas,...) , percepciones, pensamientos y
sentimientos.
Son las fuentes ultimas de los valores y la
accion

Fuente: Schein (1984)
Nivel Uno: Artefactos

Elementos que se pueden apreciar facilmente en la organizacion, factores como: la forma
en que se visten los empleados, el tipo de oficinas, los canales de comunicacion utilizados,
el tipo de lenguaje, la arquitectura de la empresa, entre otros. Los artefactos en las
organizaciones se pueden observar facilmente, sin embargo, s6lo mediante un analisis
profundo se puede determinar el por qué la organizacion tiene esos artefactos y no otros.
Ejemplo porque se visten de manera informal los empleados de la empresa en lugar de

vestirse de manera formal.
Nivel Dos: Valores Arraigados

Se refiere principalmente a las creencias de los grupos de trabajo, se deben establecer los
valores existentes en la organizacion y determinar si esta cultura contribuye o por lo

contrario dificulta el alcance de las metas y objetivos planteados en la organizacion.

Por otro lado, es importante determinar la historia de esos valores y creencias, ya que en
muchas ocasiones, estos valores han sido infundidos por los fundadores de la

organizacioén y requieren de un proceso largo y complejo para ser modificados.

Los valores y creencias existentes en la organizacion se ven reflejados en la integracion,

el trabajo en equipo, la orientacion al cliente, la calidad del producto, y en general en todos
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los procesos que se realizan en la organizacion. De alli la gran importancia que tiene la

cultura organizacional en la cotidianidad de las empresas.

Nivel Tres: Creencias Fundamentales o supuestos basicos

Este nivel revela la forma como el grupo organizacional percibe, piensa, siente y actda.
Este dltimo nivel esta compuesto por cinco dimensiones que son: relaciéon de la
organizacion con el ambiente externo; naturaleza de la verdad y de la realidad; naturaleza
de la naturaleza humana; naturaleza de la actividad humana y naturaleza de las relaciones

humanas.

Para estudiar este nivel de la cultura, es necesario analizar las creencias que fueron
promovidas por los fundadores de la organizacion y que han perdurado a través de los
afios. Esto se debe a que la organizacion ha crecido y progresado con esas creencias y
por lo tanto las directivas y los empleados las acogen cada dia mas para tener un éxito
mayor, debido a que hasta la actualidad han influenciado en el auge alcanzado por la

organizacion.

Los valores de una organizacion pueden modificarse debido a las exigencias y cambios
del entorno, por medio de un proceso planeado cuidadosamente, sin embargo, en la

mayoria de los casos la esencia de esos valores y creencias se conservan en el tiempo.

En base a los conceptos y definiciones de cultura se cita a otros trabajos que forman los
antecedentes tedricos del presente trabajo de investigacion los cuales se comienzan a

describir a continuacion:

Para tener una mayor interpretacién y aproximacion al Tema/Problema del presente
proyecto de investigacion se hace necesario explorar el estado del arte. Ello llevo a la
busqueda de algunos informes monograficos, tesis o tesinas sobre Administracion de

recursos humanos en PYMES y cultura organizacional.

Lo que se pudo considerar a los estimulos de este trabajo se detalla a continuacion:

El primer antecedente que se tomd de referencia como sustento tedrico es el trabajo de
Hugo Marcelino LEDESMA vy Victor Hugo FERNANDEZ, los autores titulan al mismo
“Estudio del grado de desarrollo de la administracién de recursos humanos en las PYMES
urbanas del conglomerado Santiago del Estero — La Banda”.(Tesis de Grado). El mismo

se desarrolla en la Facultad de Humanidades. Ciencias Sociales y de la Salud UNSE 2009.

El trabajo consiste en investigar el estado actual de 10 Pymes de Santiago del Estero,

especializadas en la construccion de viviendas.

LUCIA ROXANA MULQUI



NIHIL INTENTATUM
i

16

El objetivo principal es conocer el grado de desarrollo de la administracion de recursos
humanos en pymes.

El método que se utiliza para obtener datos es mediante una exploracion descriptiva
cualitativa, las técnicas de recoleccion de datos fueron la entrevista y la observacion
participativa.

En Cuanto al marco de referencia estos autores recurren a: Alles M, Bohlander G; Snell,
, Sherman A, Chiavenato ., para abordar la temética sobre Administracion de Recursos
Humanos y Cultura Organizacional; y otros autores como Longenecker, J; More, C.; Pett,
para abordar la teméatica de las Pymes.

Concluyen que la Pymes se encuentran en un estado poco atendido por el gobierno
provincial y en cuanto a la administracion de recursos humanos no se le da la importancia
real que tiene esta disciplina, ni se realiza la inversidbn necesaria debido a que en la
mayoria de las pymes no existe una persona capacitada para cumplir con la funcién de
administrar el &rea de recursos humanos, e inclusive en algunas no existe esa area.

El aporte del trabajo citado es el conocimiento sobre formacion, desarrollo, capacitacion
de directivos, estructura de las Pymes.

Si bien no es especificamente sobre la cultura organizacional; cultura familiar, es

importante porgue despeja dudas al respecto de las PYMES.-

Otro material de investigacion, es el trabajo de Rafael PEREZ URIBE el trabajo se titula
“Compromiso de la alta gerencia en la creacion y mantenimiento de una cultura
organizacional de excelencia .Tesina Universidad EAN”- 2008.

La empresa en analisis denominada Marron S.A se dedicada a la comercializacion de
materiales de construccion. Nacié en el afio 2000, hasta la actualidad .El objetivo de este
trabajo es poder conocer y determinar como incide el compromiso de la alta gerencia en
la creacién y mantenimiento de una cultura organizacional de excelencia.

Se describe un marco tedrico sobre la incidencia del compromiso de la alta gerencia en la
creacion y mantenimiento de una cultura organizacional de excelencia, lo que con lleva de
manera obligatoria a la descripcién conceptual de los tres conductos citados (compromiso,
alta gerencia y cultura organizacional de excelencia).

La investigacién se realiza mediante una exploracién bibliogréafica (revision documental)
de diferentes autores muy reconocidos, los cuales se nombran a continuacién: Ouchi,
Athos, Kennedy, Peters y Waterman, Deniso, Porras y Collins , Hitt, | y H, Daft ,desarrollan
la tematica de cultura organizacional a través del tiempo desde 1980 a 2007.

Otro autores citados fueron: Mintzberg, Brian y Voyer, Grote, Amat, Miler, Habbershon y
Williams los cuales abarcan la temética de empresa familiar y fundador de la misma.

Se observa que la empresa en cuestion se encuentra en crecimiento y esto genera la

necesidad de que la gerencia se comprometa en contratar mas personal que cumpla con
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el perfil del puesto requerido. Alineandose a la cultura organizacional existente como punto
principal.

Esta investigacion es muy importante al presente trabajo, porque tiene su origen en el
Seno familiar, el mismo amplia los conceptos, incorporando el elemento “familia” al
gerenciamiento, describe, las conveniencias o no, en lo econémico, en lo administrativo, y
sobre todo en el concepto “compromiso” etc. y de cémo incide en la “cultura organizacional
-familiar” y sus particularidades, a saber, incluso aporta un concepto nuevo a esta
investigacién que puede ser de gran importancia enfocandose en PYMES.

Este trabajo concluye que el uso de la herramienta administrativa Resource Based View
es ventaja competitiva para las empresas familiares con el fin de explorar el
comportamiento de la organizacién familiar normalmente limitado a la categoria
anecdatica.

Luego se cita al Trabajo de Javier R. LOPEZ CALI. Autor de la investigacion llamada
“Estudio de la Cultura Organizacional para la implementacién de un sistema de gestion de
la calidad en una empresa PYME; Tesina, Universidad Abierta Interamericana, Facultad
de Ciencias Empresariales Sede Rosario. Agosto 2007.

La empresa Sego S.A desarrolla su actividad en la provincia de Rosario, su actividad
comercial se centra en la fabricacion y comercializacién de calzado de seguridad.

El objetivo de este trabajo consiste en evaluar la cultura organizacional de la empresa
Sego S.A.

El método utilizado por el autor es el cualitativo, las herramientas empleadas para poder
recolectar los datos fueron: entrevistas grupales, entrevistas individuales, observaciones y
registro documental.

Como sustento tedrico, optd principalmente por: Keith D y Newstrom J, para tratar el
concepto especifico de cultura organizacional; Hofstede G, Schein E, Sanchez Quirds I,
Cantu Delgado H, para desarrollar la tematica de cultura organizacién vy finalmente
recurre a Huxtable N, Mc Gregor D, Fernandez N, para todo lo relativo a PYME y Recursos
Humanos.

El autor concluye segln las investigaciones realizadas que en la empresa existen tres
subculturas las que se identifican como subcultura de la direccién, del personal afectando
a la linea de produccién, y del personal no afectando a la linea de produccién.

Esta investigacion sirve como base al trabajo porque permite conocer un tipo de
procedimiento que se puede utilizar para poder conocer la cultura de una organizacion
PYME , y también poder tener en cuenta ciertos aspectos que son muy importantes a la
hora de establecer conceptos de culturas, exclusivamente en empresas PYMES.

La ultima investigacion que sirve como antecedente fue el desarrollado por Yadira
Rodriguez y Diana Tovar 2004, el mismo se titula: “Cultura organizacional e innovacion

en las empresas basado en las investigaciones de Edgar Schein. (Tesis de Grado)
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Universidad de las sabanas Facultad de ciencias econdmicas y administrativas. CHIA.
Bogota.
En este caso no se analiza una empresa sino que se realiza una investigacién que consiste

en indagar y analizar Gnicamente escritos de Edgar Schein.

El principal objetivo de esta investigacion es hacer una recopilacion de las organizaciones

contemporaneas, para facilitar el entendimiento de las mismas.

El método utilizado es la investigacion bibliografica. De las investigaciones realizadas se

logré conceptualizar dos Teorias fundamentales:

1-La cultura organizacional, la cual hoy por hoy juegan un papel protagénico en el
funcionamiento de la organizacion, una buena cultura organizacional estimula el

crecimiento y desarrollo tanto empresarial, como individual.

2-La cultura innovadora implica una organizacién con una estructura flexible, abierta a los
procesos de cambio, con una gran capacidad de andlisis de las variables del entorno y
con el desarrollo de programas que permitan tomar acciones oportunas para afrontar
apropiadamente las variaciones del contexto en el que se desempefia la empresa,

convirtiéndolas en oportunidades de crecimiento.

Los autores del trabajo aportan un manual general, completo y sencillo sobre los conceptos
de cultura organizacional, la gestion y desarrollo a través del tiempo para poder responder

de forma eficiente a los cambios del entorno.

3. Administraciéon - Administracion de Recursos

Humanos

Segun Taylor (1969) la administraciéon es una ciencia porque tiene un objeto de estudio
“organizacion”. Ciencia aplicada al estudio y descripcion de las empresas y las
organizaciones a fin de comprender su funcionamiento, evolucién, crecimiento y desarrollo
de las organizaciones el cual genera distintas herramientas para la consecucion de una
actividad desarrollada en la empresa.

La administracion es el proceso de planificar, organizar, dirigir y controlar el uso de los
recursos y las actividades de trabajo con el propdésito de lograr los objetivos o metas de la

organizacién de manera eficiente y eficaz. (Chiavenato:2009,p.165).

Al respecto Jiménez Castro (1991) la define: como una ciencia social compuesta de
principios, técnicas y practicas y cuya aplicacién a conjuntos humanos permite establecer
sistemas racionales de esfuerzo cooperativo, a través de los cuales se puede alcanzar

propositos comunes que individualmente no es factible lograr.

Sobre la base de las definiciones desarrolladas el autor del presente trabajo conceptualiza

a la administracion como el modo de lograr que las cosas se hagan de la mejor manera
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posible por medio de la conduccion racional de actividades, esfuerzos y recursos de una
organizacion, con el fin de lograr los objetivos, llegando a ser la misma imprescindible para

Su supervivencia y crecimiento.
3.1 El 4&reade RHcomo proceso

Segun Chiavenato (2011) el area de RH tiene un efecto en las personas y en las
organizaciones. La manera de seleccionar a las personas de reclutarlas en el mercado,
de integrarlas y orientarla, hacerlas producir, desarrollarlas, recompensarlas o evaluarlas
y auditarlas, es decir la calidad en la manera de gestionar a las personas en la organizacién

es un aspecto crucial en la competitividad organizacional.

Los procesos basicos en la gestion de personas son cinco: integrar, organizar, retener,

desarrollar y evaluar a las personas.

Todos estos procesos estan intimamente interrelacionados e interdependientes Por su
interacciéon, todo cambio en uno de ellos ejerce influencia en los demas, la cual
realimentara nuevas influencias y asi sucesivamente. Los cinco procesos se consideran

subsistemas de un sistema mayor.
3.1.1Subsistemas de la Administracion de Recursos Humanos

Los procesos béasicos en la gestién de personas son cinco:

ADMINISTRACIONDE
RECURSOS HUMANOS

Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de Subsistema de
provision de organizacion- retencion de desarrollo de auditoria de
recursos empleo de recursos recursos recursos
humanos recursos humanos humanos humanos

humanos

*Planeacion de RH.

*Reclutamiento.

* Seleccion de personal.

Fuente:Chiavenato (2011)
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1. Proceso de provisién de personas: reclutamiento, seleccion y planeaciéon de

recursos humanos

A. Reclutamiento: es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la
organizacion. El reclutamiento parte de las necesidades presentes y futuras de recursos
humanos de la organizacién. Consiste en la investigacion e intervencion sobre las fuentes
capaces de proveer a la organizacién del nimero suficiente de personas necesarias para

la consecucion de sus objetivos.

El reclutamiento necesita una cuidadosa planeacién, que responde a las siguientes

preguntas:
1. ¢Que necesita la organizacion en términos de personas?
2. ¢Que ofrece el mercado de RH?
3. ¢Qué técnicas de reclutamiento se deben emplear?

Los candidatos ocupados o disponibles pueden ser tanto reales (que buscan empleo
desean cambiar de empleo) como potenciales (que no buscan empleo).Los candidatos
empleados, reales o potenciales trabajan ya en alguna empresa, incluso en la propia. Por

eso existen dos medios de reclutamiento: el interno y el externo.

El reclutamiento interno: ocurre cuando la empresa trata de llenar una determina vacante
mediante el reacomodo de sus empleados, con ascensos (movimiento vertical) o
transferencias (movimiento horizontal), o transferencias con ascensos (movimiento

diagonal).

El reclutamiento externo: funciona con candidatos que provienen de afuera. Cuando hay
una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas ajenas, es decir, con
candidatos externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento
externo incide en candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras

organizaciones, mediante una o mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:

- Archivos de candidatos que se presentaron espontaneamente o en reclutamientos

anteriores.
- Recomendaciones de candidatos por parte de los empleados de la empresa.
- Carteles o anuncios en la puerta de la empresa.
- Contactos con sindicatos o asociaciones de profesionales.

- Reclutamiento por internet.
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- Anuncios en periédicos o revistas.

- Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de estudiantes, instituciones

académicas, etc.

Las técnicas de reclutamiento son los métodos por medio de los cuales la

organizacion divulga la existencia de una oportunidad de trabajo en las fuentes de

RH mas pertinentes. Son canales de comunicacion.

B. Seleccién de Personal

La seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas adecuados para los puestos
disponibles con la intencion de mantener o aumentar la eficiencia y el desempefio del

personal, asi como la eficacia de la organizacion.

Seleccién como proceso de comparacion

La seleccion es un proceso de comparacion entre dos variables: por un lado, los criterios
de la organizacion (como los requisitos del puesto por ocupar o las competencias
individuales necesarias para la organizacion), y por el otro, el perfil de los candidatos que
se presentan. La primera variable la proporciona la descripcion y el analisis del puesto o

de las habilidades requeridas, esta se denomina Y, la segunda se obtiene por la aplicacién

de las técnicas de seleccién y se denomina X.

Especificaciones de
puestos

Lo que quiere el
puesto

Analisis y
descripcién de
puestos para
determinar los

requisitos que el

puesto exige a su
ocupante

Fuente: Chiavenato (2011)

En comparacién
con

Caracteristicas del
candidato

Lo que ofrece el
candidato

Técnicas de

seleccién para

identificar los
requisitos
personales para
ocupar el puesto
deseado
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C. Planeacién de personal

La planeacion del personal es el proceso de decisién sobre los recursos humanos
indispensables para alcanzar los objetivos organizacionales en determinado tiempo. Se
trata de anticipar la fuerza de trabajo y los talentos humanos necesarios para la actividad

organizacional futura.

Para alcanzar todo su potencial, la organizacion necesita disponer de las personas
adecuadas para el trabajo. Todos los gerentes deben estar seguros de que los puestos
bajo su responsabilidad se ocupen por personas capaces de desempefiar bien. Esto

requiere una cuidadosa planeacion de personal.

Los procesos de provision de personal se encargan de obtener en el mercado a las
personas necesarias, colocarlas e integrarlas a la organizaciéon para que estas puedan
garantizar su continuidad o desempefio., es decir que una vez reclutadas y seleccionadas,
hay que integrarlas, colocarlas en sus puestos y evaluar el desempefio. De esta forma lo

que sigue a la provision de recursos humanos es el proceso de las personas.

Las organizaciones inducen a las personas al contexto organizacional, sociabilizandolas

y adaptandolas mediante actividades de iniciacion y difusion de la cultura.

La sociabilizacién procura exponer al nuevo integrante las bases y premisas con las cuales

funciona la organizacién y como podra el colaborar en este aspecto.

De esta forma la organizacion trata de inducir un ajuste del comportamiento del individuo

a sus necesidades y objetivos.

2. Proceso de organizaciones de personas: disefio de puestos, andlisis y

descripcion de puestos y evaluaciéon de desempefio

A. Disefio del puesto: es la especificacion del contenido del puesto, de los métodos de
trabajo y de las relaciones con los demas puestos, con objeto de satisfacer los

requisitos tecnoldgicos, organizacionales, sociales y personales de su ocupante.
Disefiar un puesto significa establecer cuatro dimensiones fundamentales:

1. El conjunto de tareas u obligaciones que desempenfa el ocupante (contenido del

puesto).

2. Como efectuar ese conjunto de tareas u obligaciones (métodos y procedimientos

de trabajo).

3. A quien reporta el ocupante del puesto (responsabilidad). Es decir relacién con su

jefatura.
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4. A quien supervisa o dirige el ocupante del puesto (autoridad), es decir relaciéon con

sus subordinados.

B. Analisis y descripcion de puestos:

Para conocer un puesto es necesario describirlo. Su descripcidbn es un proceso que
consiste en enunciar las tareas y responsabilidades que lo conforman y distinguen del
resto de los puestos en la organizacion. La descripcion de puestos representa la
descripcion detallada de las atribuciones o tareas del puesto (lo que hace el ocupante), la
periodicidad de su realizacion (cuando lo hace), los métodos para el cumplimiento de esas

responsabilidades o tarea (como lo hace) y los objetivos (por que lo hace).

Andlisis de puestos: una vez hecha la descripcién, sigue el andlisis de puestos. Una vez
identificado el contenido (aspectos intrinsecos), se analiza el puesto en relacion con los

requisitos que impone a su ocupante (aspectos extrinsecos).

Mientras la descripcion se preocupa por el contenido del puesto (que hace el ocupante,
cémo y por qué), el analisis estudia y determina todo los requisitos, responsabilidades y

condiciones que el puesto exige “para su adecuado desempenio.

C. Evaluacién de desempenio: es una apreciacion sistematica de cémo se desempefia una
persona en un puesto y de su potencial de desarrollo. Toda evaluaciéon es un proceso para

estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una persona.

Para evaluar a los individuos que trabajan en las organizaciones se aplican varios
procedimientos, como evaluacion de desempefio, evaluacién de méritos, evaluacion de

los empleados, informes de avance, evaluacion de la eficiencia en las funciones, etc.

3. Proceso de retencidn de personas: remuneracion, prestaciones, higiene y

seguridad, relaciones sindicales

A. Remuneracion: recompensa que recibe el individuo a cambio de realizar las tareas

organizacionales.

La remuneracién puede ser directa es la paga que cada empleado recibe en forma de
salarios, bonos, premios y comisiones o indirecta es el salario que se desprende de las
clausulas del contrato colectivo de trabajo y del plan de prestaciones y servicios sociales

gue ofrece la organizacion.
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Por lo tanto la remuneracion es el sistema de incentivos y premios que la organizacion

establece para motivar y recompensar a las personas que trabajan en ella.

B. Prestaciones sociales: son las facilidades, comodidades, ventajas y servicios que la
empresa ofrecen a sus empleados con el objeto de ahorrarles esfuerzos y preocupaciones
son medios indispensables para mantener la fuerza de trabajo dentro de un nivel 6ptimo

de productividad y satisfaccion.

Sus elementos mas importantes son: gastos médicos, seguro de vida, alimentacion,

transporte, seguridad social privada, etc.

C. Se debe crear, mantener y mejorar el ambiente laboral, tratese de sus condiciones
fisicas (higiene y seguridad) o de sus condiciones psicoldgicas y sociales. Todo esto
redunda en un ambiente laboral agradable y amigable, mejora sustancialmente la calidad

de vida de las personas dentro de la organizacion y fuera de ella.

La salud y la seguridad de las personas representa una de las principales bases para
conservar una fuerza de trabajo laboral adecuada. Ambas actividades muy relacionadas
porque garantizan que en el trabajo haya condiciones personales y materiales capaces de

mantener cierto nivel de salud de los empleados.

La higiene se refiere al conjunto de normas y procedimientos que pretende proteger la
integridad fisica y mental del trabajador, al resguardarlo de los riesgos de salud inherentes

a las tareas del puesto y al ambiente fisico donde las realiza.

Seguridad Laboral: es el conjunto de medidas técnicas, educativas, médicas y
psicolégicas para prevenir accidentes, sea al eliminar las condiciones inseguras del

ambiente o instruir o convencer a las personas para que apliquen practicas preventivas.
D. Relaciones con las personas

Se debe tener buenas relaciones con los sindicatos, relaciones que promuevan el

bienestar de las personas y la salud de la organizacion.

Las relaciones laborales son el sistema de relaciones entre la organizacién, sus miembros

y los sindicatos que los representan.

La representacion de los trabajadores en la organizacion puede ser directa (antisindical),
como en los casos de los consejos de fabrica y los comités de las empresa, o sindical,

cuando los trabajadores estan afiliados a sus respectivos sindicatos.

Los conflictos entre las personas y la organizacién se generan por las condiciones
antecedentes (como diferenciacion de actividades, recursos compartidos e

interdependencia) que, cuando se suman a las condiciones desencadenantes (como
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percepcion de incompatibilidad de objetivos y de posibilidad de una interferencia),
producen el comportamiento de conflictos, que exigen una resolucién a fin de evitar

secuelas.

Los contratos o acuerdos laborales colectivos, establecidos en la negociacion colectiva,

sirven para resolverlos.

4. Procesos de desarrollo de personas: capacitaciéon, desarrollo organizacional,

desarrollo personal

A .Capacitacion: es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sistematica
y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcién de objetivos definidos. La capacitacion entrafia la
trasmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos
de la organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades vy

competencias.
B. Desarrollo organizacional y personal
Las personas y quienes trabajan en ellas cambian todo el tiempo.

Las personas también se desarrollan, aprenden cosas, modifican su conducta y sus

actitudes, desarrollan nuevas motivaciones y enfrentan nuevos desafios.

El concepto de desarrollo organizacional se vincula a los conceptos de cambio y capacidad

de adaptacion al cambio de la organizacion.

Se basa en una filosofia que se refiere al hombre: el ser humano tiene aptitudes para ser
productivo y estas pueden permanecer inactivas si el ambiente en el que vive y trabaja es

restrictivo y hostil, lo cual impide el crecimiento y la expansion de su potencial

Si las organizaciones fueran capaces de satisfacer las exigencias de los individuos estos
podrian crecer, expandirse y encontrar su satisfaccion personal al promover los objetivos

de la organizacion.

El DO hace hincapié en una interaccion intensa y democratica entre las personas y la

organizacién para propiciar una administracion participativa.

El desarrollo organizacional parte del supuesto de que es enteramente posible que las

metas de los individuos se integren a los objetivos de la organizacion.

Todos estos pasos representan las inversiones de la organizacién en su personal.
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5. Procesos de evaluacién de personas: banco de datos, controles, sistemas de

informacion

Este proceso consiste en realizar un control que sea adecuado para eso es necesario

tener un banco de datos y un sistema de informacion actualizados.

A. El banco de datos es un sistema para almacenar y acumular datos debidamente

codificados y disponibles para el procesamiento y obtencién de informacion.

B. Control: se refiere al sistema que busca asegurar que las distintas unidades de la
organizacion trabajen de acuerdo con lo previsto. Si las unidades no lo hacen en armonia
y al mismo ritmo, la organizacién deja de funcionar con eficiencia. Sera necesario

garantizar que las actividades internas se realicen de acuerdo con lo planeado.

C. Sistema de informacion: la informacion puede provenir del entorno externo (fuera de la
organizacién, como el mercado de trabajo, competidores, proveedores, organizaciones
gubernamentales, etc.) o del interno (dentro de la organizacién, como el organigrama y los
salarios correspondientes a los puestos, personas que trabajan en ellas, horas, volumen

de produccion y ventas, productividad alcanzada, etc.)
3.1.1 Funciones de la administracion de Recursos Humanos
1-Reclutar y seleccionar empleados.
2-Mantener la relacion legal/contractual: llevar los legajos, pagar los salarios, etc.
3-Capacitar, entrenar o desarrollar competencias o capacidades.
4-Desarrollar sus careras /evaluar su desempefio.
5-Vigilar que las compensaciones (pagos) sean correctas.

6-Controlar la higiene y seguridad del empleado.

7-Despedir empleados.

3.1.2 Objetivos del area de RH

Segun Chiavenatto (2009) el area de RH consiste en la planeacion, organizacion,
desarrollo, coordinaciéon y control de las técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, al mismo tiempo que la organizacién constituye el medio que
permite a las personas que en ellas colaboran lograr sus objetivos individuales

relacionados directa o indirectamente con el trabajo. El area de RH trata de conquistar y
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retener a las personas en la organizacién para que trabajen y den lo maximo de si, con
una actitud positiva y favorable. Representan no solo las cosas grandiosas que provocan
euforia y entusiasmo, sino también las pequefias e innumerables que frustran e
impacientan o que alegran o satisfacen, pero que llevan a las personas a desear

permanecer en la organizacion.

4. Formalizacion

Zhou (1993) expresa que por su misma naturaleza, la formalizacion es crucial para la vida
de las organizaciones y dentro de ellas. La define como la especificacion de reglas,
procedimientos, castigos, y asi en lo sucesivo, predetermina mucho de lo que acontece en
una organizacion. Es una caracteristica fundamental para definir las organizaciones,
puesto que el comportamiento no es aleatorio y esta dirigido por cierto grado de
formalizacién hacia una meta.

No importa si los procedimientos o reglas estan formalizados por escrito. Las normas y
estandares no escritos con frecuencia son tan rigidos como los escritos. Cabe destacar
que la mayoria de la investigacion utiliza el sistema escrito como base para su evaluacién
y andlisis.

Agrega que la formalizacion aparece naturalmente cuando las organizaciones cesan, sea
por el estilo de gestion o por condiciones de su entorno, algunas instituciones desarrollan
caracteristicas extremas, perdiendo flexibilidad.

Sobre la base de los con conceptos abordados el autor del presente trabajo conceptualiza
la formalizaciébn como una técnica organizacional que prescribe como, cuando y quien
debe realizar la tarea, por su misma naturaleza es crucial para la vida de las
organizaciones y dentro de ellas.

Se puede estimar que el concepto de formalizaciéon de una organizacién, no cambio de
una época a otra, pero el significado siempre depende del contexto en donde se emplee.
En los Ultimos afios, aparecieron nuevos elementos que van de la mano refiriéndonos a

la innovacion, tecnologia y pro actividad.

4.1 Etapas de la Formalizacion

SegunJoop Swieringa y Jandre Wierdsma (1995) la formalizacion va transcurriendo por
diversas etapas, de acuerdo a la magnitud (en todo sentido) que vaya adquiriendo la
organizacion.

La empresa transcurre por 3 fases de su vida:

1-Fase inicial.

2-Empresa en crecimiento.

3-Empresa establecida.
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1-Empresa en su fase inicial

En la base de toda empresa esta su fundador. Con base en las exigencias del trabajo, por
una parte, y en las capacidades de los empleados, por la otra, las tareas se deciden de
comun acuerdo. En este contexto, la tarea determina que debe hacerse, la habilidad, quien
debe hacerlo, y el fundador como llevarlo a cabo, y en particular como se debe cooperar.
De esta manera se suscita cierto grado de homogeneidad y predictibilidad en la conducta
del personal, que se basa en las exigencias del trabajo y las ideas del fundador.

Una vez que los miembros del personal han captado las preferencias, los valores y las
opiniones del fundador, su conducta ya no se guia solo por su propio criterio, sino también

por lo que piensan que se espera de ellos.

2-La empresa en crecimiento

Con el transcurrir del tiempo, la empresa comenzara a crecer .La inevitable expansion y
los cambios del personal de manera gradual, haran surgir diferencias entre los recién
llegados y los veteranos. La diferencia principal es que el personal original conoce cuales
son los motivos, causas y preferencias del fundador que sustentan las reglas.

En primera instancia ellos (los recién llegados) captan el juego al copiar a los veteranos;
en segunda reciben una reprimenda si lo juegan mal. Al continuar el crecimiento el
fundador se hace de un asistente, su funcién cosiste en hacerse cargo del trabajo de
preparacion de propuestas que conllevan mas tiempo, para que el jefe pueda concentrarse
en la toma de decisiones.

La frecuencia con la que se consulta al jefe reduce debido al desarrollo de regla y
procedimientos por parte de los departamentos. A través de estas reglas y procedimientos
se formaliza el manejo del trabajo conforme a la empresa continlia creciendo. El fundador
se ve obligado a delegar la funcién de coordinacion entre los miembros del personal, lo
cual conduce a la formacién de las gerencias medias. Se forma entonces la estructura
organizacional, dentro de la cual se determinan autoridades, responsabilidades, y se
establecen lineas de autoridad. Surgen los sistemas gerenciales. La influencia del
fundador se limita de manera creciente a la elite, cuyos miembros se convierten en los
portadores de las opiniones, los valores, y las normas. Asi se desarrolla la cultura de la

empresa.
3-La empresa establecida

Al fundador lo sucede un gerente. La empresa hace suya todas las caracteristicas de una
burocracia. La estratificacion jerarquica, los departamentos influyentes, la estandarizacion

de normas de entrada y salida, la capacidad de la gente y los procesos de trabajo.
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La estructura, los sistemas y la estrategia controlan en un grado adn mayor, el
comportamiento organizacional de los empleados.

La influencia del fundador, transmitido a través del elemento cultural, ahora solo se conoce
mediante historias y anécdotas que se han ido convirtiendo en mitos.

El curso del juego no lo determina una sola persona, el juego comienza a tener dinamica
propia. Este y sus reglas se convierten en el resultado de complejos procesos de
interaccion implicitas y explicitas, y entre distintas personas, cada una de las cuales tiene
Sus propios principios y opiniones respecto al hecho de trabajar juntos.

Cuanto mas complejas son las reglas, y menos transparente su formacién; mas dificil es
cambiarlas. También se hace mas dificil cambiar el comportamiento organizacional.
Compararemos ahora los elementos esenciales establecidos por el mismo autor, con los
comportamientos tipicos en las organizaciones prescritas y en las instituciones orientadas

a la innovacion.

4.1.1 Especificacion de la estructura formal

Segan Gilli (1983) la estructura de la organizacién puede definirse simplemente como

el conjunto de todas las formas en que se divide el trabajo en tareas distintas, consiguiendo

luego la coordinacién de las mismas.

Pero, una perspectiva mas amplia nos remite a la compleja trama de relaciones entre los

participantes como determinante del comportamiento.

Existe estructura cuando una serie de elementos se integran en una totalidad que presenta
propiedades especificas como conjunto, y cuando ademas las propiedades de los
elementos dependen (en una medida variable) de los atributos especificos de la totalidad"

y "en el andlisis estructural de un fendmeno, se otorga prioridad légica a la interaccion

antes que al estudio de las acciones particulares"

4.1.2 Estructura Formal e Informal

Estructura Formal

Segun Chiavenato (2006) la organizacién esta basada en una division del trabajo en base
a un criterio establecido por aquellos que manejan el proceso decisorio. Es una
organizacion planeada. Generalmente aprobada por la direcciéon y comunicada a todos a
través de manuales de organizacién, de descripcién de cargos, de organigramas, de reglas

y procedimientos.

Estructura Informal
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Es la organizacion que emerge espontanea y naturalmente entre las personas que ocupan
posiciones en la organizacion formal y a partir de las relaciones que establecen entre si
como ocupante de cargos. Se forma a partir de las relaciones de amistad o de antagonismo
o del surgimiento de grupos informales que no aparecen en el organigrama, o en cualquier
otro documento formal .La organizacion informal se constituye de interaccion y relaciones
sociales entre las personas situadas en diversas posiciones de la organizaciéon formal.
Representa una forma de actividad ajena a la red de autoridad y al sistema de flujos de

informacion regulados, son “centros de poder” carentes de reconocimiento oficial.
Propiedades de la estructura informal

Crean sus propios catalogos de normas, reflejan los valores compartidos sobre lo que es
justo, correcto, equitativo y deseable. Las normas sirven para probar la lealtad de sus
integrantes al grupo y aplicar sanciones en caso de incumplimiento, como puede ser “no
sobrepasar un determinado ritmo de trabajo, no perjudicar otro miembro.” En caso de no
cumplir dichas normas no escritas, se les aplica sanciones como “la exclusién del grupo,
el uso de nombres peyorativos o pérdida de favoritismos. En la estructura informal se
generan practicas de trabajo no oficiales: formas de llevar a cabo tareas que el grupo
considera adecuadas aunque vayan en contra de las reglas o métodos establecidos por la

organizacién como puede ser “prescindir del equipo de seguridad.
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5. Proceso de Investigacion

5.1 Definicién del tema de investigacion

-TEMA: “La cultura Organizacional un componente de la Administracion de Recursos
Humanos”.
-Subtema: Cultura organizacional de la empresa El Valle: Modelo de administracion de

los recursos humanos.

5.1.1 Planteamiento del Problema

El presente proyecto de investigacion surge en la empresa El Valle, la misma se localiza en
la zona norte de la Provincia de Jujuy, concretamente en la localidad de Tilcara, la empresa
pertenece al rubro “servicio de transporte de pasajeros”. Motiva este proyecto, la posibilidad
de analizar en qué medida la “cultura organizacional” limita 0 no a una mejor administracion
de recursos humanos.

De acuerdo a lo observado en la primera visita a la empresa, se destaca que la
administracion de los recursos humanos no se encuentra organizada formalmente, justifica
este hecho la inexistencia de manuales de procedimientos, organigramas, cursogramas o
cualquier dispositivo electrénico que sirva de sustento formal para los recursos humanos.
Se observa que existen relaciones preestablecidas entre el personal que se manifiestan en
actitudes, comportamientos, desempefios etc.

Normalmente en las micro y medianas empresas es dificil encontrar la administracion formal
de los recursos humanos, es decir que formalmente existan documentos que respalden las
determinaciones de puestos de trabajo, como ser; disefio de puestos, manuales de
procedimientos, andlisis y descripcion de puestos para poder llevar a cabo evaluaciones de
desempefio, necesidades de capacitacion y/o controles con diferentes frecuencias.

En una segunda aproximacion a la organizacion se observa un crecimiento sostenido en la
plantilla de personal, como asi también las unidades moviles.

Toda organizacion esta determinada por una suma de factores, entre ellos la “Cultura
Organizacional”, por tal motivo se pretende relevar informacién que permita inferir la
configuracion de la cultura organizacional en la empresa El Valle; para posteriormente
analizar en qué medida determina los modos de hacer cotidianos.

En consecuencia, el enunciado del problema queda delimitado de la siguiente manera.
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Problema de investigacion

¢, Qué relacidn existe entre la Cultura Organizacional vigente, en la empresa de transporte
el valle de la localidad de Tilcara (Jujuy) y la modalidad de administracion de Recursos

humanos utilizada por la empresa?

Interrogante de Investigacion

e ¢ Cuadles son las caracteristicas de la cultura organizacional de la empresa El
Valle?

o (Qué elementos de la administracion de recursos humanos prioriza en la
empresa, en su estilo organizacional?

e ;Cbmo se relaciona la cultura organizacional de la empresa con las modalidades

de administracion de recursos humanos?

5.1.2 Justificacion

Para poder comprender las organizaciones en su conjunto, las cuales estan formadas por
personas, es necesario conocer la cultura de cada uno de sus miembros, para luego poder
entender lo que significa cultura organizacional.

Para lograr que la cultura organizacional sea la adecuada tanto para la organizacién
como para aquellos que forman parte de ella es imprescindible que la misma sea
administrada, por medio de los Recursos Humanos.

La problematica de la cultura organizacional suele ser dificil de abordar, dado que cada
organizacion posee una cultura organizacional diferente, pero su impacto dentro de las
organizaciones es cada vez mayor, por medio de ella sera posible que una empresa se
encuentre preparada para todos los cambios que se producen constantemente, siendo
posible la supervivencia y éxito de la organizacion.

Es necesario resaltar que la gestion humana vy cultura organizacional son conceptos
inseparables en cualquier tipo de organizacibn y son temas que son tratados
extensamente en el ambito académico en general, pero no en el caso de las Pymes. Las
condiciones sociales, econémicas y culturales de este nuevo siglo hacen imprescindible
que las empresas medianas y pequefias sean altamente creativas, innovadoras, se
adapten agilmente a los cambios, sobrevivan y crezcan, y para lograr este objetivo
necesariamente deben contar con una fuerza laboral comprometida, capacitada y
motivada, que trabaje en busca del logro de la misién de la organizacién, pero que a la vez
sienta que estan logrando satisfacer sus deseos, expectativas y necesidades mas

profunda. Esto es posible si se cuenta con un profesional de Recursos Humanos.
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5.2 Alcance y limites

Los alcances de este trabajo es que al ser una investigacion descriptiva, interpretativa,
gue se enfoca en un caso en particular tratdndose de una empresa PYME de transporte
de pasajeros, sobre cultura organizacion y administracién de recursos humanos, este
trabajo podria ser de interés para empresas de la misma indole.

En cuanto a los limites, se refiere a que este trabajo no puede ser utilizado para todos los

casos, pero si para empresa de la misma rama, o servir como aporte tedrico.

5.3 Objetivos

Objetivo General

Analizar la relacién existente entre la Cultura Organizacional vigente, en la empresa de
transporte el valle, de la localidad de Tilcara, Jujuy y la modalidad de administracion de

Recursos Humanos utilizadas.

Obijetivo Especifico

» Caracterizar la cultura organizacional que prevalece en la empresa de transporte
El Valle

» ldentificar las areas de la empresa y las actividades concretas de administracion
de recursos humanos.

» Analizar las relaciones entre la cultura organizacional de la empresa y las

modalidades de administracion de recursos humanos.
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MARCO METODOLOGICO

El presente trabajo analiza los comportamientos humanos y sociales del personal
integrante de la organizaciéon en analisis, como asi también analiza la influencia del
contexto en la organizacion, desde esta perspectiva el trabajo de investigacion se
encuadra dentro de metodologia de investigacién cualitativa.

La investigacién cualitativa segiin Sampieri (2006) proporciona profundidad a los datos,
dispersion, riqueza interpretativa, contextualizacion del ambiente o entorno, detalles y
experiencias Unicas. También aporta un punto de vista “fresco, natural y holistico” de los
fenbmenos.

Su propdsito consiste en “reconstruir” la realidad, tal y como la observan los actores de un
sistema social previamente definido. De alli que se trate de una perspectiva “holistica”,
porque se aprecia de considerar el “todo”, sin reducirlo al estudio de sus partes”, a su vez
esta perspectiva es humanistica— interpretativa. (Sampieri: 2004,p. 5-6)

Se plantea este trabajo desde una matriz descriptiva e interpretativa. Es un estudio
descriptivo porque buscan especificar las propiedades importantes de personas, grupos,
comunidades o cualquier otro fendbmeno que sea sometido a andlisis.

Miden y evalGan diversos aspectos, dimensiones o componentes del fendmeno o
fenémenos a investigar. Teniendo en cuenta que en la investigacién se describen las
caracteristicas de los procesos y procedimientos con los que trabaja la empresa en
analisis. Los estudios interpretativos van mas alla de la descripcion de conceptos o
fenébmenos o del establecimiento de relaciones entre conceptos; estan dirigidos a
responder a las causas de los eventos fisicos o sociales. Como su nombre lo indica, su
interés se centra en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se da éste,
0 por qué dos 0 mas variables estan relacionadas. Es interpretativo porque a medida que
se van recolectando datos se buscan y analizan los fundamentos de los comportamientos
y acontecimientos observados.

Finalmente el proceso de interpretacion es dinamico. La manera en como una persona
interprete algo dependeréa de los significados que se disponga y de como se aprecie una
situacion.

La caracteristica fundamental de este trabajo es conocer la cultura de la organizacion a
través del analisis inductivo, es decir partir de lo particular hasta llegar a lo general, este
andlisis se realizara en un momento determinado de tiempo por lo que andlisis es
transversal.

La poblacion esta dada por la totalidad del personal de empresa Valle en el periodo
2017.La muestra se determina a través de un sistema no aleatorio, por contar con una

cantidad infima de participantes.
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6.1Técnicas de Recoleccién de datos

El enfoque cualitativo se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados ni
completamente predeterminados. La recoleccion de los datos consiste en obtener las
perspectivas y puntos de vista de los participantes (sus emociones, prioridades,
experiencias, significados y otros aspectos subjetivos).

Las técnicas mas idoneas por el tipo de investigacion son: entrevistas en profundidad,
observaciones participantes y analisis de documentos.

Las entrevistas en profundidad para TAYLOR Y BOGDAN (1994) son reiterados
encuentros cara a cara entre el investigador y los informantes, con el fin de comprender
las perspectivas que tienen los informantes respecto de sus vidas, experiencias o
situaciones, tal como la expresan con sus propias palabras. Es una forma de interaccion
social, que tiene por objetivo recaudar informacién. El entrevistador formula preguntas
orientadas a su objeto de estudio, da pauta al dialogo, entre los dos participantes, su
ventaja principal es que son los actores sociales quienes dan su punto de vista, actitudes,
valores, inquietudes, etc.

Otra técnica idonea para el relevamiento de datos es la observacion la cual es muy dutil:
para recolectar datos acerca de fendmenos, temas o situaciones delicadas o que son
dificiles de discutir o describir; también cuando los participantes no son muy elocuentes,
articulados o descriptivos; cuando se trabaja con un fenémeno o en un grupo con el que
el investigador no esta muy familiarizado; y cuando se necesita confirmar con datos de
primer orden lo recolectado en las entrevistas.

Se utiliza la observacion para obtener informacion primaria del fenédmeno a investigar y
para comprobar los planteamientos formulados.

En esta investigacion en particular la utilizaciéon de la observaciéon se basé en obtener
puntos de vista de los actores en analisis, se relevaron datos primarios mediante la
observacion participante informal sin modificar los acontecimientos ni puntos de vistas. Se
utilizé como complemento de la entrevista en profundidad.

La revision documental SAMPIERI (2006). Una fuente muy valiosa de datos cualitativos
son los documentos, materiales y artefactos diversos. Practicamente la mayoria de las
personas, grupos, organizaciones, comunidades y sociedades los producen y narran, o
delinean sus historias y estatus actuales.

Todos estos datos le sirven al investigador para conocer los antecedentes de un ambiente,
las experiencias, vivencias o situaciones y su funcionamiento cotidiano. Esta herramienta
sirve de manera determinante, ya que el elemento a investigar es la cultura organizacional
y para la construccion de la misma, poder tener conocimiento de antecedentes de

vivencias, practicas cotidianas, etc. es fundamental.
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La entrevista, la observacion y el analisis de documentos se dirige a la muestra no
aleatoria que consta de las siguientes personas: cinco miembros de la empresa siendo

ellos: Duefio de la misma, Encargado General, Tesorera, un Chofer y Jefe de Mecanicos.

6.2 Universo de Estudio

La poblacion en andlisis esta dada por el personal de la empresa Valle ubicada en Tilcara,
esta empresa cuenta con una estructura compuesta de la siguiente manera:

1-Propietario

1-Encargado General.

1-Tesorera.

1-Secretario.

2- Inspectores

10-Choferes.

2- Mecanicos.

6.3 Muestra de estudio

Como se menciond anteriormente la muestra se determina a través de un analisis no
aleatorio que esta compuesta por las siguientes personas:

1-Propietario

1-Encargado General.

1-Tesorera.(Encargada)

2- Choferes.
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7. Negociacion al escenario

La negociacion de mi trabajo de investigacion, se realizé con la empresa elegida, de la
siguiente manera: primero me dirigi hasta el departamento de Tilcara donde se encuentra
la sede de la empresa, por la mafiana me presente en la boleteria, me atendié Marina la
boletera pero me explico que iba a tener que hablar con el duefio y que él se encontraria

por la tarde recién, asique decidi volver a Jujuy.

Al otro dia a las cinco de la tarde volvi a Tilcara, me encontraba en la terminal, en la
boleteria de la empresa, pregunte por el duefio que si estaba y me atendié
inmediatamente, le explique lo que necesitaba y el por qué, el entendi6é de entrada, me
pregunto porque elegir su empresa y me dijo mi empresa es muy pequefia pero tenemos

un corazén enorme.

Me pidi6 que le haga una nota por escrito solicitando permiso para hacer las entrevistas y
las observaciones y me dio los horarios de trabajo habituales los cuales fueron de lunes a

viernes de 7 am hasta las 21 horas pm, y los fin de semana los horarios variaban.

A la semana siguiente fui con la nota al horario acordado con el duefio quien me atendi6
la primera vez sin ningun inconveniente, el me recibié la nota y me presento a los dos
encargados Marina la que vendia los boletos y Paredes el encargado general , le explico
un poco lo que yo necesitaba y les pidi6 que ellos me ayuden ante cualquier situacion
,luego él se fue y me dejo con ellos, yo les pregunte cuando podia comenzar a hacer las
entrevistas y observaciones, Paredes me dijo que vuelva dentro de dos dias que iba a
poder empezar, que el solo necesitaba explicarles a todos los empleados el porqué de
mi visita porque si no se iban a sentir incomodos y observados , y luego me dijo que no

habia problema que venga al horario que yo consideraba necesario.

Pasaron tres dias y me dirigi a Tilcara primero fui por la boleteria y luego empecé con las
entrevistas siempre orientandome hacia mis objetivos que era principalmente conocer la
cultura de la empresa y la administracion de recursos humanos existentes, y su relacion si

la tuviera.

Realice cinco entrevistas a diferentes personas, a tres se las efectlie por la tarde y a dos
por la mafiana debido a que era mas facil poder entrevistarlos en ese horario porque el
trabajo no era tan pesado y ademds necesitaba entrevistarlas mientras realizaban su
trabajo habitual, comencé por un dia lunes, luego salteaba los dias, y finalmente un fin de

semana por la tarde.

Las observaciones fueron cinco, las cuales fueron cuatro realizadas en Tilcara, y la quinta
la realice en Jujuy donde se encontraba un taller mecanico de la empresa .Todas se

hicieron mientras los empleados realizaban normalmente su trabajo.
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Las hice por horarios de la mafiana como asi también por la tarde, ya que de esta manera
me era mas facil observar todo el contexto no solo la tarea del empleado, sino también
los clientes que subian a los colectivos en diferentes horarios y la forma de trabajo de cada
empleado, también pude observar la forma de control, y como se llevaba a cabo una
reunién, por ultimo observe el ambiente laboral que existian en la empresa y la manera de

comunicarse entre todos los miembros de la organizacion.

Observar la cultura de la empresa era bastante complicado ya que no es algo tan visible
al observador sino que hay que captar de diferentes formas, pero gracias a que la gente
que trabaja realizaba sus actividades normalmente y contestaban sus preguntas de una
manera muy honesta segun lo que pude ver, logre captar la cultura y la forma de

administracion que existia.

Con los instrumentos de recoleccion de datos pude complementar y captar todo lo que
necesitaba para este trabajo, identificar y caracterizar la cultura organizacional, asi
también conocer las areas y actividades de administracién de recursos humanos y
describir la relacion existente entre cultura organizacional de la empresa y la modalidad

de administracion de recursos humanos.

8. Analisis de Datos

Cuadro de Categorias

INDICADORES Entrevista Entrevist Entrevista Entrevista | Entrevista
CATEGORIAS N° 1 aN°2 N° 3 N° 4 N° 5
EMPIRICAS

-tos y Valores 11LL 12N I3M I3N 14M 14N I5 I5LL

130

Limites e I1E 11G I2E 12G I3E 13J I4E 141 14LL 15D I15H

Identidad 11S 120

Comportamien 11N 110 11R | 2L I2LL I3K ISLL 14J 14L 15J 15K

Sentido de 11H 11K 121 12K 131 13L I3N | 14G 14H 14K | I5A I5F I15G
Pertenencia 11LL 1M 12N 12P 13P 14N I5L
14K
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11N 11Q
11T

Administracion 11B 11C 2B 12C  I3AI3B I3H [4A 4B I4F IS5A ISE

de Personal
14G

Reglamento 12D 12M I3F 13Q 14C 14D I5B I5D
Interno 120 I3M 13D 140 IS5E

ISM

A partir de las entrevistas y las observaciones realizadas en el presente proyecto de
investigacion; y sustentando el trabajo en autores reconocidos mencionados en la
bibliografia se pudieron determinar las categorias tedricas y empiricas, para poder
sistematizar las caracteristicas que identifican en el accionar diario la cultura de la

empresa El Valle.

Esta sistematizacion se realizé a partir de la construccién de las categorias tedricas en
coincidencia de la construccién de las categorias empiricas que se pudieron identificar en
los instrumentos de recoleccion de datos y las cuales se sistematizaron en el cuadro de
categorias, el mismo contiene las categorias empiricas y las entrevistas realizadas, a partir
de ello en el cuerpo del cuadro se colocaron especificamente donde se identifican en las

entrevistas las categorias empiricas.

Analisis de datos

La sistematizacion de las caracteristicas de la cultura organizacién de la Empresa El Valle,

permitié el siguiente andlisis.

8.1 Categoria: Comportamiento y Valores.

La cultura organizacional determina como se realizan todos los procedimientos en la
empresa, asimismo representa la forma intrinseca de métodos y formas de trabajo, vision

y objetivos comunes de todos los miembros de la organizacion.
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De igual forma la cultura determina la integracién y la forma de trabajar dentro de la
organizacion, la cultura es el patron de aprendizaje de creencias basicas que funcionan
dentro de la organizacion y por lo tanto debe considerarse como algo valioso,
adicionalmente le ensefia a los nuevos miembros de la empresa como deben hacer y
percibir las cosas, como deben pensar y sentir en relacién con los problemas de la
organizacion.

Define los limites y las normas de comportamiento, igualmente determina las acciones
apropiadas o inapropiadas dentro de la organizacion. Sirve como mecanismo de control,
moldea las actitudes y el comportamiento de los empleados. Refleja la imagen de la
empresa, es una herramienta que permite generar una visién compartida, facilitando el
cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Promueve el sentido de identidad entre
los miembros de la empresa. En base a esta introduccion de concepto y definiciones de
cultura se identifica que los informantes expresan lo que para ellos es cultura y valores en

los siguientes parrafos:

Se obtiene que segun:

Expresa el INFORMANTE A:

“los valores son dificiles de explicarlo porque puede ser que para lo que a mi me
parece un valor a otros no les parezca, y los valores de la empresa son respeto,

compaferismo, honestidad”
“pongamos la camiseta, que nos sentamos parte de esto”

“asi se maneja la empresa le gusta que todos tengan la posibilidad de expresarse y
dar sus opiniones, el duefio dice que somos una gran familia y que de esta forma

resolvemos los problemas mas faciles”

“todas tienen uniforme pero a mi me gusta usarlo porque me siento adentro de esto

la misma gente cuando nos ve nos saluday se acuerda de uno”
INFORMANTE B:

“la empresa tiene valores diferentes a las otras porque buscamos llegar a la gente
por ejemplo paramos en lugares donde no hay paradas pero sabemos que la gente
camina muchisimo para esperar el cole y por eso desde siempre lo tuvimos

presente.”

“los comportamientos adecuados son los que ya traemos de la casa se entiende que

un comportamiento adecuado es que hagamos el trabajo de la forma correcta”
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“la fiesta por el dia del trabajador y la pachamama que es una acontecimiento donde
participan todos, y el duefio nos deja invitar a nuestra familiatambién asique somos

un montén, los asados que nos hacen porque trabajamos mucho”

INFORMANTE C:

“Don Enrique siempre nos dice que nosotros debemos estar bien primero para

poder dar de nosotros lo mejor.”

“el valor principal es el valor que nos dan como personas aca. Yo me siento muy

valorada y querida, acompanada, es mi segunda familia mi trabajo.”

“ser leal con nuestros principios y los del duefo, ser companeros y trabajar en

equipo.”

“y creo que todo en la vida se puede si se pone ganas, aprendi mucho de esta

segunda familia que tengo”

INFORMANTE D:

“los puntos en los que se fijala empresa son necesidades de los clientes, ayudar a
que todos los integrantes cumplan junto la empresa sus objetivos y seguir

creciendo.”

“respeto, generar un ambiente de respeto, compafierismo, honradez, honestidad,

responsabilidad, se valora el esfuerzo, la honestidad, buena persona”

“es inculcar una forma de trabajo siempre dando el ejemplo y valorando el esfuerzo

de todos. Y resaltando el trabajo en equipo siempre.”

“y que todo esfuerzo tiene su beneficio”

INFORMANTE E:

“los valores de la empresa son similares a los mios porque siempre trate de lograr
que mis valores sean los de la empresa, la empresa tiene varios valores como ser el
respeto, la responsabilidad, la familia, el trabajo en equipo, la empatia, la calidez,

honradez, las emociones.”
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“yo le pido que se comporte como si esta seria su casa, mantener el orden, el
respeto ante todo, poder trabajar en equipo siempre que sea necesario, tenerse

confianza en si mismo, ser honesto y cumplir”

“todo lo que hacemos es para nosotros mismos por eso hay q esforzarse siempre

que queremos llegar a algo”

Se puede identificar que para todos los informantes la cultura esta basada en patrones o
conductas que por lo general nacieron del duefio o de la familia del mismo, como por
ejemplo estar pendiente de los empleados en lo personal como laboral, asi también el
duefio siempre los hace sentir valorados y queridos como se puede ver en el fragmento
del informante C “el valor principal es el valor que nos dan como personas aca. Yo

me siento muy valorada y querida, acompafnada, es mi segunda familia mi trabajo.”

El propietario induce a que todos sientan a la empresa como propia y que por medio de
ella se pueden cumplir los objetivos personales siempre de la mano de los objetivos de la
organizacién, también se cita al informante D “los puntos en los que se fija la empresa
son necesidades de los clientes, ayudar a que todos los integrantes cumplan junto

la empresa sus objetivos y seguir creciendo.”

Es asi que los integrantes de la empresa toman los valores y patrones del duefio como
propios y lo transmiten a los clientes y a la sociedad donde se encuentra inserta la

empresa.

La cultura no solo son habitos y formas de trabajo sino para todos los integrantes de la
empresa en andlisis son sus dichos su lenguaje, vestimenta y los accionares que los

caracteriza y hacen que la empresa sea Unica en el rubro.

Por lo expuesto se identifica que la cultura existe y es predominante, la cual es muy fuerte
a la hora de realizar tareas y procedimientos, el duefio es un eslabén fundamental dando
el ejemplo de las formas de trabajo, se puede ver en el fragmento del informante D dice
“es inculcar una forma de trabajo siempre dando el ejemplo y valorando el esfuerzo

de todos”.

Las creencias y valores de las empresas también se ven reflejados en la organizacién del
trabajo diario y en la forma en que perciben a su mercado objetivo, estas percepciones

definen la forma en que se deben realizar los procedimientos en la organizacion.

En muchas ocasiones la misién, las estrategias y los objetivos, se adaptan y cambian
segun las circunstancias del mercado, por lo tanto estos pueden ir cambiando sin modificar
la esencia de la organizacion. Por otra parte, segun Schein (1988) las estrategias

formuladas por la empresa deben tener en cuenta la cultura existente, de lo contrario
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pueden no funcionar, ya que se requiere de un proceso planificado detalladamente para

realizar cambios en la organizacién

8.2 Cateqoria: Limites e identidad.

La categoria empirica Limites e Identidad se la vincula con la categoria tedrica Funciones
de la cultura organizacional y en donde en el presente trabajo se definen segin Robbins
(2004) cuatro funciones basicas:

1-Limites: es decir establece distinciones entre una organizacion y las otras

2-ldentidad: transmite una sensacién de identidad a los integrantes

3-Compromiso: facilita la aceptaciéon de un compromiso con algo que supera los interesas
personales

4-Estabilidad: aumenta la estabilidad del sistema social.

Al respecto la cultura que expresa la identidad de la organizacion, se construye en el curso
del tiempo e impregna todas las practicas, constituye un complejo de representaciones
mentales y un sistema coherente de significados que une a todos los miembros en torno

de los mismos objetivos y modos de actuar. (Chiavenatto: 2006,p.143).

Se obtiene que segun:

Expresa el INFORMANTE A:

“mi trabajo siempre es manejar mi colectivo porque cada uno tiene un colectivo a
cargo, llevo gente de un lugar a otro, a veces hago viajes especiales que seria

desviarme del camino habitual pero mi tarea sigue siendo la misma siempre”

“si tengo algun problema trato de solucionarlo y si no puedo hablo con el encargado
general para no molestar a don Enrique pero si no también puedo verlo a el, la
verdad que no puedo quejarme siempre trata de solucionarme todos los problemas

por mas que no sean del trabajo.”

“si hay reglas que si bien no estan escritas en algun lugar, desde el comienzo me
las dejaron bien en claro, y con el correr del tiempo me doy cuenta que son acciones

cotidianas que se llamarian reglas.”
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INFORMANTE B:

“comencé ayudando haciendo de todo un poco, como lavar los coles, arreglar el
taller, luego cuando pasaron los meses empecé a inspeccionar a los mecanicos y
con el tiempo hago todas las compras y reviso el trabajo de los mecanicos y el

control del mantenimiento de todas las unidades.”

Y si tengo un problema trato yo de solucionarlo y si no puedo pido ayuda al duefio

gue es el que esta al tanto de todo o a paredes”

“reglas que todos seguimos si lo mas importante es trabajar y poner ganas y

actitud.”

INFORMANTE C:

“esta el dueno que es Don Enrique, de ahi hay dos encargados, pero uno esta muy
enfermo asique me pusieron a mi a cargo yo soy la tesorera boletera jajaj, después
estd un administrativo que hace todo los papeles de la empresa, estan los dos

mecanicos, dos inspectores y los choferes.”

“si todos los miembros de la empresa participamos en la toma de decisiones, 6
todos por lo general vamos a las reuniones y opinamos lo que pensamos por

supuesto que la decision final latoma Don Enrique”

INFORMANTE D:

“si existen é&reas pero nos diferenciamos por las distintas funciones que

cumplimos”

“todos podemos participar dar nuestras ideas, o nuestros conocimientos, por eso
mismo a veces hay reuniones para que todos puedan aportar y dar sus ideas, pero
la decision recae sobre el duefio, por lo general el siempre nos pide a miy a marina

la tesorera que le digamos que pensamos antes de decidir.”

“siempre existen controles son necesarios pare evitar los robos, mara evitar
accidentes, para no confundir. Hay un control obligatorio una vez al mes el
mecanico revisa los vehiculos, y después todas las semanas se controla que los

colectivos funcionen bien”
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INFORMANTE E:

“si son tres areas Choferes, Mecanicos y Administracién, igual se diferencian por

funciones que cumplen.”

“los empleados pueden dar sus idea sus conocimientos es decir me interesa
muchisimo todo lo que puedan ayudar pero la decisién final la tomo yo junto con

los encargados.”

Se puede identificar que todos los informantes saben bien cudl es su tarea dentro de la
empresa , en el caso de los choferes saben que debe llegar temprano a buscar su coche
y que cada uno es responsable de un colectivo, llevarselo llenar el tanque y luego ir a la
boleteria de la terminal donde se sale para empezar la jornada laboral, esperar hasta el
horario de salida y hasta que se llene el colectivo , luego salir hacer su recorrido y volver
a la terminal donde se encuentra la boletera, hacer otro recorrido y volver, al finalizar el

horario rendir la recaudacion a la boletera.

En el caso del encargado el ingresa un poco méas temprano se va al taller, espera que
cada chofer busque el colectivo, da indicaciones y luego se va a la boleteria o en algunos

casos se queda en el taller viendo algunos inconvenientes de los coches.

Se identifica que el duefio le da la posibilidad de participar en la decisiones, los
informantes citan que la empresa es abierta y da la oportunidad de dar sus opiniones e
ideas, esto es porque se les brinda confianza, pero a la vez se los controla a menudo,
existen varios controles uno es el diario donde cada chofer una vez que termina sus
recorridos rinde la recaudacion, después estéa el control semanal que se realiza al colectivo
para ver si este se encuentra en condiciones para empezar su recorrido la semana que
entra o para hacer viajes especiales, otro control que se realiza es el que hacen los
inspectores que también son diarios, este control puede ser cualquier dia y en cualquier
horario, y después una vez por mes se hace un control profundo sobe cada unidad, ya que
se resalta que las unidades deben estar en condiciones porque lo que se transporta son
seres humanos y su seguridad depende de la empresa y de los que trabajan en la misma
podemos ver en el fragmentos INFORMANTE A “mi trabajo siempre es manejar mi
colectivo porque cada uno tiene un colectivo a cargo, llevo gente de un lugar a otro,
a veces hago viajes especiales que seria desviarme del camino habitual pero mi
tarea sigue siendo la misma siempre”, INFORMANTE D “todos podemos participar
dar nuestras ideas, o nuestros conocimientos, por eso mismo aveces hay reuniones
para que todos puedan aportar y dar sus ideas, “ INFORMANTE A “si tengo algun
problematrato de solucionarlo y si no puedo hablo con el encargado general para
no molestar a don Enrique” , INFORMANTE D “Siempre existen controles son

necesarios pare evitar los robos, para evitar accidentes.. Hay un control obligatorio
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una vez al mes el mecanico revisa los vehiculos, y después todas las semanas se

controla que los colectivos funcionen bien”

En base a todas las citas de los informantes se identifica que el duefio de la empresa
deposita confianza en los empleados ya que apenas comienzan a trabajar se le da la
posibilidad de aprender y no solo eso sino que con el tiempo se le entrega un colectivo a
cada uno para que se haga cargo, siempre estableciendo cuales son las tares que deben
realizar y siendo claros a la hora de poner limites, realizando un controles constantes de
sus funciones, controles preventivos y de mantenimiento de las unidades de transporte,
también la empresa brinda a la vez la posibilidad de poder expresar sus opiniones ante
cualquier eventualidad o problema para buscar posibles soluciones o para ver los errores
que no estan a la vista, todas estas acciones que tiene el duefio para con sus empleados
permiten observar que él de esta forma llega a los mismo haciéndolos sentir parte de la
empresa, comprometidos con la misma y que ellos conozcan cuales son los limites que

deben respetar y sentir que son valorados y necesarios en la empresa.

9.3 Categoria: Sentido de pertenencia.

La categoria empirica Sentido de pertenencia se la vincula con la categoria Niveles de la
cultura organizacional, donde nivel se refiere al grado en que el fenémeno cultural es
visible al observador (artefactos, valores adoptados y declarados y presunciones béasicas)

en donde en el presente trabajo Schein (1999) lo define como:
Nivel Uno: Artefactos

Elementos que se pueden apreciar facilmente en la organizacion, factores como: la forma
en que se visten los empleados, el tipo de oficinas, los canales de comunicacién utilizados,
el tipo de lenguaje, la arquitectura de la empresa, entre otros. Los artefactos en las
organizaciones se pueden observar facilimente, sin embargo, s6lo mediante un analisis
profundo se puede determinar el por qué la organizacion tiene esos artefactos y no otros.
Ejemplo porque se visten de manera informal los empleados de la empresa en lugar de

vestirse de manera formal.
Nivel Dos: Valores Arraigados

Se refiere principalmente a las creencias de los grupos de trabajo, se deben establecer los
valores existentes en la organizaciéon y determinar si esta cultura contribuye o por lo

contrario dificulta el alcance de las metas y objetivos planteados en la organizacion.
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Por otro lado, es importante determinar la historia de esos valores y creencias, ya que en
muchas ocasiones, estos valores han sido infundidos por los fundadores de la

organizacioén y requieren de un proceso largo y complejo para ser modificados.

Los valores y creencias existentes en la organizacion se ven reflejados en la integracion,
el trabajo en equipo, la orientacion al cliente, la calidad del producto, y en general en todos
los procesos que se realizan en la organizacion. De alli la gran importancia que tiene la

cultura organizacional en la cotidianidad de las empresas.

Nivel Tres: Creencias Fundamentales o supuestos basicos

Este nivel revela la forma como el grupo organizacional percibe, piensa, siente y actla.
Este dltimo nivel esta compuesto por cinco dimensiones que son: relacion de la
organizacion con el ambiente externo; naturaleza de la verdad y de la realidad; naturaleza
de la naturaleza humana; naturaleza de la actividad humana y naturaleza de las relaciones

humanas.

Para estudiar este nivel de la cultura, es necesario analizar las creencias que fueron
promovidas por los fundadores de la organizacion y que han perdurado a través de los
afios. Esto se debe a que la organizacion ha crecido y progresado con esas creencias y
por lo tanto las directivas y los empleados las acogen cada dia mas para tener un éxito
mayor, debido a que hasta la actualidad han influenciado en el auge alcanzado por la

organizacion.

Se obtiene que segun:

INFORMANTE A:

“la verdad que me encanta trabajar de esto ademé&s que no puedo quejarme desde
el comienzo me brindaron mucha confianza sin conocerme y me fueron ensefiando
todo lo g me faltaba para ser un verdadero chofer de colectivo, pero sique todos los
dias me levanto muy contento y doy gracias por el trabajo que tengo y los
compaferos que me tocaron, y bueno al duefio que es una persona muy humana.

Siempre se trata de poner en el lugar de sus empleados.”
“siempre el duefio nos esta recompensando de alguna u otra manera.”

“si tenemos uniforme, es sUper necesario porque nos identifica como empresa,
todas tienen uniforme pero a mi me gusta usarlo porque me siento adentro de esto

la misma gente cuando nos ve nos saluday se acuerda de uno.”

“crecimos en todo sentido porque no solo crecié la empresa sino nosotros.”
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“si porque cuando la empresa crece nosotros también crecemos somos parte de
este crecimiento, el duefio siempre nos agradece porque dice que esto es posible
gracias a todos, y bueno nuestros sueldos también mejoraron, es decir todo el

esfuerzo que hicimos valié la pena y tiene su recompensa.”

“el trabajo me dio la posibilidad de tener mis cosas, ser independiente y bueno
poder formar una familia también, a la vez me encanta lo que hago y me da ganas

de sequir trabajando cada vez mas”

“aca son muy abiertos y nos dejan hablar y opinar libremente sin problemainclusive

opinar sobre decisiones y eso pasa poco en otros lugares”
INFORMANTE B:

“yo pedi unas vacaciones extras porque tenia a mi madre muy enferma y tuve q
viajar lejos, el duefio me ayudd con este problema que yo tenia me apoyo no solo

que me pago sino que me dio unas vacaciones que yo ya habia tomado”

“si todos tenemos un uniforme, claro que si porque la gente los clientes de la
empresa nos reconocen facilmente con el uniforme y porque también nosotros

somos parte de la empresa”

“gracias al trabajo mis objetivos se estdan cumpliendo y cuando las cosas en el
trabajo se ponen dificiles ami me afecta porque si laempresatiene algin problema
yo también siento que la tengo, el duefio siempre trata de que entre todos

busquemos resolver los problemas y también mejorar lo que ya tenemos.”

“la forma que tiene de administrarnos de manejarse es increible porque nos ayuda
todo el tiempo y nos hace sentir importante , que nuestro trabajo se valoray que
todo los g nos pasa fuera del trabajo también le importa y trata de ayudarnos y

vernos bien.”
INFORMANTE C:
“la empresa es Leal, correcta, equipo, familia.”

“punto fundamental son las personas que forman la empresa, don enrique siempre
nos dice que nosotros debemos estar bien primero para poder dar de nosotros lo

mejor.”

“desde que entramos aca la empresa nos hace parte de esto, nos ensefia que entre
todos llegamos a los objetivos tanto personales como de la empresa, lo que quiere
el duefio es ensefarnos e inculcarnos su manera de hacer las cosas per todo el

tiempo lo hace dando el ejemplo y haciéndonos sentirlo.”
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“estoy muy conforme, creo que esta a la vista jaja sigo aca y hasta que me muera
pretendo quedarme, esta empresaes mivida, y alos empleados los siento conforme
porque esa es laidea de eso se trata la administracion que hay, todo va del lado de
los empleados, no solo se los ayuda se los escucha, se los hace sentir parte de

todo.”
“aca hay una contencion que hoy en dia es fundamental en la vida de cualquiera.”
INFORMANTE D:

“la forma que tiene Don Enrique es siempre administrar a la gente haciéndola sentir
parte de esto, pero no solo con palabras sino con ejemplos con acciones,
participando, valorando los esfuerzos de todos, es decir la parte humana es
fundamental para el. Creo que todo esto viene de sus origenes, conocer a su padre

me dio la posibilidad de pensar y opinar de esta forma.”
“la empresa diria que es equipo y responsabilidad.”

“la empresa crecié porque nos orientamos en mejorar el servicio a los usuarios a

través del cambio de unidades, necesidades del publico.”

“supuesto esto es algo que nos caracteriza del resto de empresas, ya que no solo
percibimos un sueldo por el trabajo que realizamos sino que también percibimos

ayudas en diferentes épocas como ser fin de afilo, comienzo de afio,

“la mayor recompensa la siento yo cuando realmente deseamos algo que se nos
complica tener por ejemplo, yo con mi trabajo logre tener mi casa y mi auto y por

supuesto satisfacer las necesidades de mis hijos que es mi mayor valor.
INFORMANTE E:

“siempre en esta empresa yo trato de dar una mano ala misma gente que trabaja
conmigo, es decir que cuando necesito gente les comento a mis empleados porque
primero veo si su familia tal vez necesita el trabajo, bueno siempre y cuando cumpla
con las condiciones, igual todos los empleados van aprendiendo siempre, porque
se trata de ponerle actitud y buena predisposicion, aca todo se puede aprender es
cuestion de practica 6 meses aproximadamente la adaptacion y preparacion, mas
que nada que sean honestos porque manejan dinero y bueno la actitud que le
ponen, la edad es muy importante ya que de ahi se ven muchisimas cosas como
ser que unapersonamayor es mas dificil deinculcarle laformade trabajar las reglas
.etc., asi también depende el puesto por supuesto porque paratomar un inspector
por ejemplo si debe ser mayor y con experiencia si es un chofer no debe ser tan

grande porque se necesita gente en buenas condiciones fisicas para manejar.”
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“ mi manera de administrar es muy personal y viene desde mi casa, siempre me
ensefiaron que todo esfuerzo tiene su recompensay asi es , esta empresa era muy
pequefiayo comencé con tan solo dos colectivos uno lo manejabayo y otro mi papa,
de apoco senos fue dando la posibilidad de ir creciendo costo muchisimo pero con
actitud y perseverancia lo logre, por eso cuando ingresa alguien a trabajar siempre
trato de explicarle lo que quiero lograr y les cuento mi historia para que vean que

todo es posible.”
“la empresa es Eficiente, rentable, solidaria, equipo de trabajo.”

“es la idea por eso mismo trato de que ellos puedan ver como se valora el esfuerzo
de cada uno, no solo dando el ejemplo si no también logrando que ellos alcances

sus objetivos.”

Se pudo identificar que la categoria de sentido de pertenencia la cual esta formada por
tres niveles; en esta empresa estd muy desarrollada, los tres niveles estan presentes
segun los fragmentos de los empleados que se recabaron a través de las entrevistas como

asi también en las observaciones realizadas.

Se observa que todos los empleados llevan puesto un uniforme y que el mismo produce
un sentimiento de identidad y admiracién, no solo porque se los identifica como parte de
la empresa sino como personas agradables y eficientes, INFORMANTE A “Si tenemos
uniforme, es sUper necesario porque nos identifica como empresa, todas tienen
uniforme pero a mi me gusta usarlo porque me siento adentro de esto la misma
gente cuando nos ve nos saluda y se acuerda de uno.” INFORMANTE B Si todos
tenemos un uniforme, claro que si porgue la gente los clientes de la empresa nos
reconocen facilmente con el uniforme y porque también nosotros somos parte de la

empresa”

También se pudo observar que en las distintas instalaciones de la empresa hay fotos y
cuadros pegados tanto de los empleados como asi también del duefio y como fue
creciendo la empresa a medida que pasaban los afos, es decir fotos mas viejas donde

eran menos personas y mas jovenes y después fotos nuevas y con mas integrantes.

La mayoria de los empleados trabaja de acuerdo a los valores y creencias infundidas por
el duefio, esto se puede observar en las tareas cotidianas que realizan y en las formas de
trabajar que en esta empresa siempre se trata que se trabaje en equipo, donde todos
pueden participar y donde el empleado es recompensado por el trabajo que realiza, todo
esto se debe a la forma de administracion infundida por el duefio que consiste en
concientizar a los empleados que si la empresa mejora, y crece ellos también lo van a
hacer, es decir tratando de alinear los objetivos organizacionales a los objetivos

personales.
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El duefio infunde sus valores por medio siempre del ejemplo y también brindandole
confianza y su apoyo afuera del trabajo, sus experiencias y como fue el crecimiento de la
empresa logrando de esta forma que los empleados puedan ver los resultados y se sientan

comprometidos y valorados.

En los fragmentos siguientes podemos ver como los valores y creencias de los empleados
son las infundidas por el duefio, ya que ellos transmiten como se sienten, piensan y actian,

y describen la empresa de esta forma:
INFORMANTE A:

“cuando la empresa crece nosotros también crecemos somos parte de este
crecimiento, el duefio siempre nos agradece porque dice que esto es posible gracias
atodos, y bueno nuestros sueldos también mejoraron, es decir todo el esfuerzo que

hicimos vali6 la pena y tiene su recompensa.”
INFORMANTE B:

“gracias al trabajo mis objetivos se estan cumpliendo y cuando las cosas en el
trabajo se ponen dificiles ami me afecta porque si laempresatiene algin problema
yo también siento que la tengo, el duefio siempre trata de que entre todos

busquemos resolver los problemas y también mejorar lo que ya tenemos.”
INFORMANTE B:

“ que la forma que tiene de administrarnos de manejarse es increible porque nos
ayudatodo el tiempo y nos hace sentir importante , que nuestro trabajo se valoray
que todo los q nos pasa fuera del trabajo también le importa y trata de ayudarnos y

vernos bien.”
INFORMANTE D:

“la forma que tiene Don Enrique es siempre administrar a la gente haciéndola sentir
parte de esto, pero no solo con palabras sino con ejemplos con acciones,
participando, valorando los esfuerzos de todos, es decir la parte humana es
fundamental para el. Creo que todo esto viene de sus origenes, conocer a su padre

me dio la posibilidad de pensar y opinar de esta forma.”
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8.3 Categoria: Administracion y departamento de recursos humanos.

La categoria empirica Administracion y departamento de recursos humanos se la vincula

con la categoria tedrica administracién del personal, donde:

Administracién de recursos humanos; esta compuesta por cinco subsistemas los cuales
forman un proceso global y dindmico mediante el cual se capta y atraen a las personas,
se las integra a sus tareas, retiene en la organizacion y se las desarrolla y evalla.
Chiavenato (2011)

Cinco subsistemas:
1- Proceso de provision de personas Reclutamiento, seleccion y planeacion de rh.

2- Proceso de organizaciones de personas: Disefio de puestos, andlisis y descripcion

de puestos, evaluacion del desempefio.

3- Proceso de retencién de personas: Remuneracion, prestaciones, higiene y

seguridad, relaciones sindicales.

4- Procesos de desarrollo de personas: Capacitacion, desarrollo organizacional,

desarrollo personal.

5- Procesos de evaluacion de personas: Banco de datos, controles, sistemas de

informacion.
1- Proceso de provisién de personas reclutamiento, seleccion y planeacién de RR.HH.

Reclutamiento: es un conjunto de técnicas y procedimientos que se proponen atraer
candidatos potencialmente calificados y capaces para ocupar puestos dentro de la

organizacion.

El reclutamiento interno: ocurre cuando la empresa trata de llenar una determina vacante
mediante el reacomodo de sus empleados, con ascensos (movimiento vertical) o
transferencias (movimiento horizontal), o transferencias con ascensos (movimiento

diagonal).

El reclutamiento externo: funciona con candidatos que provienen de afuera. Cuando hay
una vacante, la organizacion trata de cubrirla con personas ajenas, es decir, con
candidatos externos atraidos mediante las técnicas de reclutamiento. El reclutamiento
externo incide en candidatos reales o potenciales, disponibles o empleados en otras

organizaciones, mediante una o mas de las técnicas de reclutamiento siguientes:
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- Archivos de candidatos que se presentaron espontaneamente o en reclutamientos

anteriores.
- Recomendaciones de candidatos por parte de los empleados de la empresa.
- Carteles o anuncios en la puerta de la empresa.
- Contactos con sindicatos o asociaciones de profesionales.
- Reclutamiento por internet.
- Anuncios en periédicos o revistas.

- Contactos con universidades, escuelas, asociaciones de estudiantes, instituciones
académicas, etc.

En esta empresa se realizan un reclutamiento interno y externo, el reclutamiento interno

se puede ver en el fragmento del:

INFORMANTE D “hoy en dia soy el encargado general pero parallegar a este puesto,
primero fui chofer de colectivos, aprendi muchas cosa y luego Enrique me puso

como encargado porque me decia que yo tenia perfil mas para encargado”

INFORMANTE C: “él me dijo esto no es dificil ya vas a ir aprendiendo de a poco
Paredes que hoy es el encargado general pero en ese momento no era adn me
explicaba, y asi fue de a poco empecé a aprender no solo vender boletos sino
también hacer rendiciones, diagramas de viaje “y hoy en dia te puedo decir que

estoy como encargada de la parte de tesoreria”.

Ambos ejemplos muestran como cambiaron de puesto ascendieron empezaron con unoy
hoy en dia son encargados. Si bien no se da constantemente eso se ve que hay
reclutamiento interno y asi también hay reclutamiento externo, porque la gente que se
toma de afuera por lo general es en temporadas que se trabaja mas, como es el
reclutamiento externo, por medio de recomendaciones de los mismos empleados o

personas de la zona como asi lo dicen los informantes:

INFORMANTE D: lainformacién la obtenemos de la misma gente que trabaja ac4, de
los clientes, de la gente de la zona. Siempre se tiene en cuenta gente que se conoce
o familiares de la gente que trabaja con nosotros se trata de ayudarnos entre

todos.”.

INFORMANTE E: “siempre en esta empresa yo trato de dar una mano a la misma
gente que trabaja conmigo, es decir que cuando necesito gente les comento a mis

empleados porque primero veo si su familia tal vez necesita el trabajo”
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Segun Chiavenatto (2011) la seleccion busca entre los candidatos reclutados a los mas
adecuados para los puestos disponibles con la intencion de mantener o aumentar la

eficiencia y el desempefio del personal, asi como la eficacia de la organizacion.

La empresa realiza una seleccion de una manera mas particular, es decir no solo se tiene
en cuenta los conocimientos de los candidatos sino también, si estos fueron
recomendados por los mismos empleados de la empresa, a la vez busca un perfil en donde
los candidatos se muestren proactivos, con voluntad para trabajar y valores marcados de

honestidad, responsabilidad y que cuenten con habilidad para trabajar en grupo.

Es decir que a veces no tienen todas las habilidades o conocimientos para el trabajo
requerido, pero igual se les da una oportunidad brindandoles confianza y guiandolos
cuando ingresan a la empresa, adquiere mucha importancia como se van desempefiando
cuando ingresan Yy los valores que tienen como persona. Se puede ver claramente en las
respuestas de los informantes siguientes que tanto empleados como el duefio responden

de manera similar.

INFORMANTE B:

“conocia la encargada general y andaba buscando trabajo porque me habian
despedido del anterior por motivos de que disminuyeron el personal, y estaba
desesperado, ella me comento que andaban necesitando encargado para talleres y
cualquier tipo de actividades, bueno marinala encargada le comento al duefio y me
Ilamaron pase la primera entrevista que me la hizo el duefio, luego me entrevisto el

encargado general el cual fue mas a la practica.”

INFORMANTE D:

“primero se ve su cv si cumple con condiciones bésicas y luego en la entrevista se
puede ver si realmente es como dice en su cv, debe tener cosas basicas para pasar
la entrevista como ser carnet habilitado, haber manejado colectivos
anteriormente, conocer las rutas de la zona, y por supuesto actitud, compromiso y

siempre la honestidad por arriba de todo.”
INFORMANTE E:

“hay varias cosas a tener en cuenta , primero cuando le hago la entrevista observo
el tipo de comportamiento de la persona es decir si da con el perfil que busco y si
esta persona tiene la capacidad de integracidon , porque siempre trabajamos en

equipo , después por supuesto debe reunir condiciones basicas que serian pasar la
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prueba de manejo, carnet habilitado, etc., que la persona tenga predisposicion que
sea honesto y bueno verificar los antecedentes de trabajos anteriores, en el caso de
personas que vienen recomendadas es lo mismo solo que si se las tiene un poquito

mas en cuenta.”

2- Proceso de organizaciones de personas: Disefio de puestos, analisis y descripcion de

puestos, evaluacion del desempefio. Chiavenato (2011)
Disefiar un puesto consiste en cuatro dimensiones fundamentales:

1-El conjunto de tareas u obligaciones que desempefia el ocupante (contenido del

puesto).

2-Como efectuar ese conjunto de tareas u obligaciones (métodos y procedimientos de

trabajo).

3-A quien reporta el ocupante del puesto (responsabilidad). Es decir relacién con su

jefatura.

4-A quien supervisa o dirige el ocupante del puesto (autoridad), es decir relacion con su

Andlisis y descripcién de puestos.

Analisis y descripcion de puestos: Para conocer un puesto es necesario describirlo.
Su descripcidn es un proceso que consiste en enunciar las tareas y responsabilidades
que lo conforman y distinguen del resto de los puestos en la organizacién. La
descripcion de puestos representa la descripcion detallada de las atribuciones o tareas
del puesto (lo que hace el ocupante), la periodicidad de su realizacién (cuando lo
hace), los métodos para el cumplimiento de esas responsabilidades o tareas (como lo

hace) y los objetivos (por que lo hace).

Andlisis de puestos: una vez hecha la descripcion, sigue el andlisis de puestos. Una vez
identificado el contenido (aspectos intrinsecos), se analiza el puesto en relacion con los

requisitos que impone a su ocupante (aspectos extrinsecos).

Mientras la descripcion se preocupa por el contenido del puesto (que hace el ocupante,
cémo y por qué), el analisis estudia y determina todo los requisitos, responsabilidades y

condiciones que el puesto exige “para su adecuado desempefio.

Evaluacion de desempefio: es una apreciacion sistematica de como se desempefia una
persona en un puesto y de su potencial de desarrollo. Toda evaluacién es un proceso para

estimular o juzgar el valor, excelencia y cualidades de una persona.
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Cuando ingresan las personas seleccionadas a trabajar se les hace una induccién y acéa
es donde se les explica cuales son sus tareas, la periodicidad, como deben realizarlas, a
quien deben reportar, y porque lo hacen, y cuales son las responsabilidades, la empresa
no cuenta con un disefio, analisis y descripcién del puesto formalmente, pero se puede

observar que si tiene este proceso.

Y antes de realizar la seleccion por supuesto que tanto el duefio como el encargado que
son los que la realizan tienen bien en claro cuéles son los requisitos y condiciones del
puesto a ocupar, en cuanto a la evaluacién de desempefio no existe una evaluacion formal
pero cuando se realiza el control se evalla como se van desempefiando y se ven los

errores que existen como asi también se los guia y recompensa como corresponde.

3- Proceso de retencion de personas: Remuneracion, prestaciones, higiene y seguridad,

relaciones sindicales.

Remuneracion: recompensa que recibe el individuo a cambio de realizar las tareas

organizacionales.

La remuneracion puede ser directa es la paga que cada empleado recibe en forma de
salarios, bonos, premios y comisiones o indirecta es el salario que se desprende de las
clausulas del contrato colectivo de trabajo y del plan de prestaciones y servicios sociales
que ofrece la organizacion. Prestaciones sociales: son las facilidades, comodidades,
ventajas y servicios que la empresa ofrecen a sus empleados con el objeto de ahorrarles
esfuerzos y preocupaciones son medios indispensables para mantener la fuerza de trabajo

dentro de un nivel éptimo de productividad y satisfaccion.

Sus elementos méas importantes son: gastos médicos, seguro de vida, alimentacion,

transporte, seguridad social privada, etc.

Se debe crear, mantener y mejorar el ambiente laboral, tratese de sus condiciones fisicas
(higiene y seguridad) o de sus condiciones psicolégicas y sociales. Todo esto redunda en
un ambiente laboral agradable y amigable, mejora sustancialmente la calidad de vida de

las personas dentro de la organizacion y fuera de ella.

Segun las citas de los informantes todos estdn muy conforme con la remuneracion que
perciben, a su vez cuentan también con prestaciones diferentes que les permite a los

empleados sentirse muy valorados y fundamentales en la empresa.
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4- Procesos de desarrollo de personas: Capacitacion, desarrollo organizacional, desarrollo
personal.

A. Capacitacion: es el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera sisteméatica
y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcién de objetivos definidos. La capacitacion entrafia la
trasmision de conocimientos especificos relativos al trabajo, actitudes frente a aspectos
de la organizacion, de la tarea y del ambiente, asi como desarrollo de habilidades y

competencias.
B. Desarrollo organizacional y personal
Las personas y quienes trabajan en ellas cambian todo el tiempo.

Las personas también se desarrollan, aprenden cosas, modifican su conducta y sus

actitudes, desarrollan nuevas motivaciones y enfrentan nuevos desafios.

El concepto de desarrollo organizacional se vincula a los conceptos de cambio y capacidad

de adaptacion al cambio de la organizacion.

Segun las citas de los informantes, cuando es necesario si se los capacita y guia a los
empleados, pero no hace falta una capacitacion externa, desde el proceso de induccién
se los capacita a los empleados y de a poco van aprendiendo cosas que no sabian. En
cuanto al desarrollo organizacional y personal si sucede en esta empresa a medida que
va pasando el tiempo la empresa se encarga que los empleados puedan ir creciendo asi
también la empresa es un crecimiento para ambos, permitiendo a la vez que puedan

desarrollarse, aprendiendo y mejorando.

5- Procesos de evaluacion de personas: Banco de datos, controles, sistemas de

informacion.

Segun las citas de los informantes se realiza un control que es muy bueno y que funciona

muy bien, pero no se posee un banco de datos ni un sistema de informacion por escrito.

Expresa el INFORMANTE A:

“entre gracias a un tio que trabajaba hace 15 afios, me comento que necesitaban
una persona de confianza el puesto era de chofer y yo justo estaba necesitando

trabajar. Al principio me hizo una entrevista el duefio, me comento cual era la idea
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del trabajo y lo que el buscaba de las personas que trabajan con él, luego pase a

hablar con el encargado general y bueno comencé el periodo de prueba.”

“si hubo un proceso de acompafiamiento durante los primeros cuatro meses, me

guiaban mis comparieros choferes y también el encargado general. “

INFORMANTE B:

“conocia la encargada general y andaba buscando trabajo porque me habian
despedido del anterior por motivos de que disminuyeron el personal, y estaba
desesperado, ella me comento que andaban necesitando encargado para talleres y
cualquier tipo de actividades, bueno marinala encargada le comento al duefio y me
I[lamaron pase la primera entrevista que me la hizo el duefio, luego me entrevisto el

encargado general el cual fue mas a la practica.”
“si, el dueno me guio durante cuatro meses.”
INFORMANTE C:

“y era muy joven jajaj me hice amiga de los choferes y una vez Mamani un chofer
que ya se jubilé6 me pregunto si me gustaria trabajar con ellos vendiendo boletos,
dije que si hable con Don Enrique y él me dijo esto no es dificil ya vas a ir
aprendiendo de a poco Paredes que hoy es el encargado general pero en ese
momento no era aun me explicaba, y asi fue de a poco empecé a aprender no solo

vender boletos sino también hacer rendiciones, diagramas de viaje.”

“si me gusta mucho mi trabajo hoy siento que aprendi muchisimo y que puedo

seguir dando mas de mi”

INFORMANTE D:

“bueno la empresa era nueva y me entere por un primo que estaban buscando gente,
me acerque a la boleteria y justo estaba Don Enrique asique hable con el
directamente sin querer queriendo, yo ya tenia experiencia habia trabajo en una

empresa por 5 anos.”

“mi ingreso fue rapido si pero muy lindo, Enrique me acompafio y me acompafia
siempre, nos acompafiamos ja-ja hubo un proceso de induccién durante el primer

afio mas que nada, el me lo realizo. Por eso aprendi de cercay con el ejemplo.”
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“primero se ve su cv si cumple con condiciones basicas y luego en la entrevista se
puede ver si realmente es como dice en su cv, debe tener cosas basicas para pasar
la entrevista como ser carnet habilitado, haber manejado colectivos
anteriormente, conocer las rutas de la zona, y por supuesto actitud, compromiso y

siempre la honestidad por arriba de todo.”

“la gente de la zona. Siempre se tiene en cuenta gente que se conoce o familiares

de la gente que trabaja con nosotros se trata de ayudarnos entre todos.”

“la forma que él tiene es siempre administrar a la gente haciéndola sentir parte de
esto, pero no solo con palabras sino con ejemplos con acciones, participando,
valorando los esfuerzos de todos, es decir la parte humana es fundamental para el.
Creo que todo esto viene de sus origenes, conocer a su padre me dio la posibilidad

de pensar y opinar de esta forma.”

“el trato siempre fue diferente para con todos y eso lo hace muy especial, el trata de
que todos nos siéntanos parte de esta empresay que nos involucremos, él es muy
inteligente porque sabe coémo llegar a nosotros y la verdad me siento orgulloso de
formar parte de este plantel jajja. La idea es que todos tiramos hacia la misma

direccion.”

INFORMANTE E:

“primero depende el puesto que sea; que tengan los conocimientos basicos, que
sepa manejar que tenga carnet habilitado para ser chofer de colectivo, la
documentacién ordenada, pasar prueba de manejo y verificacion de los otros
trabajos, algunos que entraron con poco conocimiento se los preparo con la

practica fueron aprendiendo.

Siempre en esta empresa yo trato de dar una mano a la misma gente que trabaja
conmigo, es decir que cuando necesito gente les comento a mis empleados porque
“primero veo si su familia tal vez necesita el trabajo y bueno siempre y cuando
cumpla con las condiciones, igual todos los empleados van a prendiendo siempre,
porque se trata de ponerle actitud y buena predisposicion, acd todo se puede
aprender es cuestién de practica 6 meses aproximadamente la adaptacién y
preparacién, mas que nada que sean honestos porque manejan dinero y bueno la
actitud que le ponen, la edad es muy importante ya que de ahi se ven muchisimas
cosas como ser que una persona mayor es mas dificil de inculcarle la forma de
trabajar las reglas ,etc., asi también depende el puesto por supuesto porque para

tomar un inspector por ejemplo si debe ser mayor y con experiencia si es un chofer
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no debe ser tan grande porque se necesita gente en buenas condiciones fisicas

para manejar.”

“hay varias cosas a tener en cuenta , primero cuando le hago la entrevista observo
el tipo de comportamiento de la persona es decir si da con el perfil que busco y si
esta persona tiene la capacidad de integracidon , porque siempre trabajamos en
equipo , después por supuesto debe reunir condiciones basicas que serian pasar la
prueba de manejo, carnet habilitado, etc., que la persona tenga predisposicion que
sea honesto y bueno verificar los antecedentes de trabajos anteriores, en el caso de
personas que vienen recomendadas es lo mismo solo que si se las tiene un poquito

mas en cuenta.”

8.5 Categoria: Reglamento interno.

La categoria empirica reglamento interno se la vincula con la categoria teérica estructura
informal donde la estructura informal es la organizacibn que emerge espontanea y
naturalmente entre las personas que ocupan posiciones en la organizacion formal y a partir
de las relaciones que establecen entre si como ocupante de cargos. Se forma a partir de
las relaciones de amistad o de antagonismo o del surgimiento de grupos informales que
no aparecen en el organigrama, o en cualquier otro documento formal .La organizacion
informal se constituye de interaccién y relaciones sociales entre las personas situadas en
diversas posiciones de la organizacion formal. Representa una forma de actividad ajena a
la red de autoridad y al sistema de flujos de informacidn regulados, son “centros de poder”

carentes de reconocimiento oficial.

A partir de las citas de los informantes se puede ver que la empresa tiene una estructura
informal porque si bien existe una mision, vision y objetivos ya establecidos que son la
base de la organizacion estos no se encuentran escritos en ningun lugar, pero los
informantes coinciden la mayoria saben cual son y en que consiste pero no estan
formalizados de ninguna manera, esto también pasa con todos los procedimientos y

tareas, todos saben lo que deben realizar, como hacerlo, pero no tienen nada por escrito.

La administracién de personal se lleva a cabo de la manera adecuada pero no esta
formalizada tampoco, es decir que el reclutamiento y seleccion se lleva a cabo de la
manera adecuada pero no existe un disefio, andlisis y descripcién del puesto para realizar

una seleccion.
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INFORMANTE A:

“cuando ingrese no me dieron una guia pero si en la primer entrevistatanto el duefio
como con el encargado general me dijeron lo mismo que buscaban alguien de
confianzay que se comprometa con el trabajo, y que de a poco lo que no sepalo iba
a ir aprendiendo y ellos me iban a ayudar, que cualquier cosa podia pedir ayuda a

ellos o a mis comparfieros que no tenga miedo ni vergiienza. “

“si hay reglas que si bien no estan escritas en algun lugar, desde el comienzo me
las dejaron bien en claro, y con el correr del tiempo me doy cuenta que son acciones

cotidianas que se llamarian reglas”

INFORMANTE B:
“cuando ingrese no me dieron ninguna guia para comunicarme.”

“reglas que todos seguimos si lo mas importante es trabajar y poner ganas y actitud,
y si tenemos algun problema decirlo para que entre todos intentemos mejorarlo eso

fue algo que me dijeron desde que entre y me quedo grabado.”

INFORMANTE C:

“no esta escrito pero cuando ingresas a la empresa te explican quién es quién y

cual es tu funcion.”

“si hay reglas comunes para todos, méas bien yo diria que son reglas aunque no

estén escritas pero son habituales, cotidianas.”

INFORMANTE E:

“no esta plasmada, pero cuando se toma alas personas se les explica bien en que
consiste su trabajo, larazon de ser que tenemos y lo que queremos lograr. Siempre

se parte de eso.”

INFORMANTE D:

“‘no hay reglas plasmadas no pero se encuentra en la cabeza mia siempre jajaja”
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“como asitambién trato de guiar y hacer entender con el ejemplo que ala vez yo
lo tengo a todos los miembros de la empresa para que entre todos lleguemos a

lograr lo que queremos como empresa”

“Y bueno la misién y vision estan relacionadas directamente con el objetivo todo es

una sola cosa para llegar al objetivo, no esta escrito pero todos los sabemos”

“el objetivo es interno comienza por nosotros mismos que debemos sentirnos bien
y valorados para luego poder brindar a la gente toda la atencidn necesaria y lograr
através de eso ser reconocidos y expandirnos gracias a que nos diferenciamos de

las otras empresas logrando un valor diferente del resto.”

“si existen reglas a seguir aca, consiste en realizar el trabajo como se debe y si no

se puede por algun problema siempre hablarlo pero no dejar de hacerlo por nada.

“las reglas son las de todos los dias, todos las conocemos porque cuando entre y

cuando entra alguien a la empresa siempre se les explica como es el sistema.”

INFORMANTE E:

“no esta plasmada, pero cuando se toma a las personas se les explica bien en que
consiste su trabajo, larazén de ser que tenemos y lo que queremos lograr. Siempre

se parte de eso.”

“si son tres areas Choferes, Mecénicos y Administracion, igual se diferencian por

funciones que cumplen, no no esta escrito pero asi esta dividido.”

“si existen reglas comunes para todos, cuando la gente entra a trabajar acéa se le
explica bien como nos manejamos, los objetivos, laforma de trabajar, las reglas que

debe seguir.”
“de todas formas el quehacer cotidiano se va haciendo una regla en esta empresa.”

En base a todos los dichos de los informantes se evidencia que no existe nada por escrito,
es decir nada formal, no hay un organigrama donde se departamentalice a la empresa y
en donde se coloque el responsable de cada area, no existen manuales de procedimientos

para ningun tipo de trabajo que se desarrolla dentro de la empresa.

A pesar de todas estas informalidades la empresa tiene una estructura informal muy fuerte
donde los integrantes conocen sus funciones, tareas y a qué departamento pertenecen, y
cudl es el responsable de cada uno, el duefio como pilar de la empresa tampoco presenta

gran interés en realizar formalizaciones de los procedimientos ni de las funciones, pero es
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abierto a opiniones al parecer, esta informalidad se sostiene en el desarrollo y crecimiento
de la empresa, al incorporar mas personal en todas las areas, adquirir unidades de
colectivos, ampliaciones de los depdsitos y talleres, es decir que por el momento el duefio
de la empresa no ve necesario establecer formalidades ni parametros ni tampoco la

estandarizacion de los procedimientos.
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9. Conclusiones

La cultura organizacional constituye un pilar fundamental en todas las empresas, muchas
veces los integrantes de las mismas no tienen conocimiento de que su forma de realizar
las tareas, sus expresiones linguisticas, sus formas y valores para con los clientes externos
e internos, determinan caracteristicas especificas de una empresa lo que en la teoria se

llama Cultura organizacional.

Esta cultura delimita los procedimientos y los quehaceres diarios de una empresa, y la

empresa en analisis El Valle no es la excepcion.

En base a los dichos de los informantes se pudo determinar que las tareas y
procedimientos de todos los integrantes de la empresa, incluido el propietario, estan

directamente relacionadas y delimitadas por la cultura organizacional.

La cultura organizacional se representa por los valores, expresiones verbales y formas de
realizar una tarea en la empresa, que nace de los valores que tiene el propietario y que
desde el inicio de la empresa tuvo como objetivo compartir y transmitir con todos sus

empleados y clientes, claro esta en que el mismo prioriza:
e Un buen ambiente laboral
e Estabilidad familiar
e Condiciones ¢ptimas de las unidades de transporte
e Estabilidad econémica
e Gratificaciones extraordinarias.
¢ Reuniones informales para solucionar problemas.
e Desarrollo social de la localidad donde esta inserta la empresa.

Estas son algunas caracteristicas de la empresa que en forma global conforman su cultura

organizacional.

Se observo que es tan fuerte y predominante la cultura en la empresa el Valle que todos
los integrantes antes de realizar una tarea analizan si coincide con los valores y dichos
que estan insertos informalmente en la empresa, por ejemplo se da el caso de que muchas
veces en el transitar diario de las rutas , a los choferes de la empresa les hacen sefiales
de parar en lugares fuera de las paradas habituales, éstos clientes saben de los valores
que manejan estos choferes y en definitiva la empresa, es decir que pararan para llevarlos

a sus destinos por mas que estén fuera de lugar de parada de colectivo, también se
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determind que no existe nada en forma escrita para realizar una tarea o procedimiento, es
decir no existen disefios, andlisis y descripcién de puestos, tampoco hay planillas de
novedades, organigramas, cursogramas, manuales de procedimientos y todo lo que sea
relacionado con formalidades, es decir en esta empresa se manejan todo en forma
informal, pero siempre teniendo presente los valores y comportamientos que transmitio el

duefio por medio del ejemplo y la experiencia desde el inicio de la empresa.

Esta cultura esta presente en varios subsistemas de RR.HH. mencionados por autores
que sustentan el presente trabajo de investigacién. Esta presente desde en la forma que
una persona ingresa a la empresa (induccién), por ejemplo se utiliza para incorporar un
operario el aviso interno entre los empleados, es decir se recurre a un reclutamiento interno
que consta de buscar entre familiares de los empleados actuales, segun los dichos de

todos los informantes esta forma de incorporar personal trae como consecuencias:

e Sentido de pertenencia: porque no solo trabaja un empleado de una familia, sino
que se da el caso que de una misma familia puede haber hasta dos integrantes
en la empresa. Esto es una caracteristica muy peculiar de la empresa, es una
politica particular que eleva el grado del sentido de pertenencia de los integrantes

hacia la misma.

o Desarrollo de trabajo en equipo: existen lazos tan fuertes entre los integrantes de
la empresa que los trabajos en equipo superan los pardmetros predeterminados
por el propietario, el estima que esto se da porque en un equipo de trabajo existen

dos 0 mas operarios que pertenecen a una misma familia.

Otra evidencia de la cultura predominante esta inserta en los subprocesos de RR.HH. de

induccion, seguimiento, desarrollo y control.

La induccion es realizada por el encargado general y por el duefio, donde lo que mas
inculcan en esta etapa son los valores de la empresa, dedicacion, honestidad, respeto y
compromiso con la empresa, con los clientes y con el préjimo, la forma de explicar las
tareas también es fundamental pero mas prioritario es que el personal nuevo adopte estos

valores y creencias.

La etapa del seguimiento y desarrollo se va dando por etapas, donde como se menciond
anteriormente lo prioritario y fundamental es que a lo largo de la vida laboral esta persona
que ingreso a la empresa tenga instaurados los valores que priman en la empresa, el
seguimiento y control lo realizan los encargados generales y el duefio, esta etapa puede

durar hasta 6 meses.
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El control es la etapa final de la inclusion del personal a la empresa, como en todos los
otros subsistemas se verifica y se pone a prueba que el nuevo integrante tenga

incorporados los valores, costumbres y tradiciones que poseen los demas integrantes.
También se verifica que esté en condiciones de asumir en forma individual las tareas.

La cultura en la empresa el Valle es muy fuerte y determina los quehaceres diarios de
todos los integrantes, no solo en la vida empresarial sino también esta cultura continua y

perdura en la vida familiar de cada integrante de la organizacion.

Otra caracteristica que observo es la falta de formalidad de los procedimientos y procesos

que se desarrollan en forma cotidiana.

Todos los informantes coinciden en que desde se incorporaron a la empresa nunca se le
otorgo ningun soporte por escrito ni existe algun sistema de computacién, para realizar
una tarea, todo fue y es en forma oral pero que cada uno sin importar el puesto conoce

sus limites, obligaciones y responsabilidades.
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10. Aportes

La presente investigacion, permitio arribar a las conclusiones antes descriptas y a partir

de las cuales se pretende recomendar a la empresa analizada, los siguientes puntos:

e Formalizar todos los procedimientos, procesos administrativos y de gestion con
los que trabaja la empresa en manera informal los cuales se realizan de manera

rutinarias, es decir se manejan por la rutina y el ejemplo.

La empresa se encuentra en una etapa de crecimiento, con lo cual es el tiempo
idoneo para empezar a crear, desarrollar e instaurar, todos los soportes formales
con los que se manejan las empresas exitosas, como por ejemplo, definir mision
y funcién, objetivos organizacionales, organigrama, manuales de procedimientos,
planes de accion, estrategias comerciales, sistema de respaldo de informacion,
realizacion de estadisticas de mediciones de datos de ventas, de taller, de

recursos humanos, analisis y descripciones de puestos, especificaciones, etc.

Siempre todo esto de la mano y en forma paralela de los valores que tiene
instaurada la empresa y que es prioritario para el propietario que los mismos

continden en el tiempo. Para ello también se recomienda la creacion de:

Compendio de valores, creadores de la cultura organizacional: después de realizar el
andlisis de los datos a través de las entrevistas y las observaciones se determina que los
valores que maneja la empresa deben estar presente por medios de funciones y tareas y
acciones diarias en forma escrita en todos los departamentos de la empresa, como los
cuadros que hizo colgar el propietario para que cada empleado vea y recuerde la forma
en que la empresa se desarrolla dia a dia, con el esfuerzo compartido por todos los
integrantes, desde la foto en que el propietario manejaba un colectivo junto a su padre,
hasta la foto de la Gltima unidad adquirida, donde esta es una forma de mostrar los valores
con los que se maneja y se manejara la empresa en el tiempo. Se pudo observar que lo

principal para el propietario son siguientes valores:
o Lahonestidad
o Elesfuerzo
o Ladedicacion
o La familia
o Lasolidaridad

o Trabajo en equipo.
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o Lavoluntad

Para los cuales me parece una muy buena idea las fotos que el propietario hace
colocar en los diferentes salones, pero a estas fotos sin ningun titulo se

recomienda hacer mencidn al valor que pretende exponer con las mismas.

Este compendio de valores debe ser la base para la realizacién de los manuales
de misiones y funciones de cada integrante de la organizacion, es decir a partir de
éste, recién empezar a redactar en forma coincidente la manera de realizar una
tarea 0 proceso, con esta estandarizacion se pretende lograr maximizar la
eficiencia de gestion con el fin de elevar la rentabilidad de la empresa y el cuidado
del recurso humano capital fundamental de toda empresa ante la ausencia de los
fundadores, como se dijo anteriormente es menester del propietario que estos
valores prosigan en el tiempo y de generacién en generacién de propietarios de la

empresa.
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Preguntas Entrevistas

Entrevista 1 -Empleados

1 ¢Hace cuéanto pertenece a la empresa? ¢ Como fue su ingreso?
¢Hubo un proceso de acompafamiento (induccién), quien se lo realizo y

cuanto tiempo duro?

_Cuando ingreso se le dio alguna guia para poder comunicarse con sus

superiores.

2 Explique cudles son las tareas que realiza dentro de la empresa,
¢siempre hace lo mismo o puede realizar otra tarea? Me podria ubicar en
que area se encuentra. ¢En el caso de tener algin inconveniente como lo

resuelve? ¢ A quién le pide ayuda y porque?
_ Podria darme un ejemplo.

3_ ¢ Siente que puede dar todo su potencial en el trabajo sionoy
porque? ¢ Le gusta su trabajo?

4 ¢Se llevan a cabo controles, como son?, ¢ Cada cuanto y quien los

realiza? ¢ Consideras que son necesarios?

5 ¢Esta conforme con la remuneracién que recibe? ¢ Aparte del sueldo

recibo oro tipo de recompensa por su trabajo?
6_ ¢ Posee un uniforme? ¢ Considera que es necesario utilizarlo, porque?

7_ ¢ Existieron algunos cambios en los ultimos cinco afios? ¢A qué se

deben?

8 ¢ Podria decirme cual es el significado de valor para usted? Comente
cuales son los valores que posee la empresa a la que pertenece. ¢Le

‘parecen adecuados?

9 ¢Cudles son los comportamientos que cree necesarios para

permanecer en la empresa?

10_ ¢Cuél es el objetivo de la empresa y el de usted?
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11 ¢ Eltrabajo influye en su vida personal si 0 no y porque?

12 ¢Se realizan algun tipo de reuniones en la empresa? ¢ Cada cuanto y

quienes estan presentes?

13_ ¢ Existen reglas o procedimientos a seguir? ¢ Cree que son los

adecuados si 0 no porque?

14 ¢ Se siente escuchado? ¢ Como se siente de acuerdo al modelo de

administracion q tiene la empresa, considera g es adecuado?

15 ¢ Que le gustaria que cambie en la empresa?

Entrevista 2- Duefio, Encargado general.

1 ¢Hace cuéanto se fundé la empresa? ¢ Y quién es el fundador?

2_ ¢ Tiene la empresa una mision y vision? ¢ Cuéles son? ¢ Se

encuentran plasmadas en algun lugar?
3_ ¢Cual es el objetivo de la empresa?

4 ¢ Cobmo esta organizada la misma existe areas o departamentos que

dividen? ¢ Esta escrito?

5 ¢Qué es lo primero a tener en cuenta para elegir a un integrante de la
empresa? ¢ Como se realiza la seleccion y quien la realiza? ¢ De donde se

obtiene informacion para elegir candidatos?

6_ ¢ Como fue su ingreso y hace cuanto? ¢ Le hicieron un

acompafamiento?

7 _ ¢ Existe alguna modalidad de administracion? Explique

8 Describa la empresa.

9 ¢Los empleados de la empresa participan en la toma de decisiones?

10_Puntos fundamentales en los que se fija la empresa.
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11 ¢Enlos dltimos 5 afios existieron cambios? ¢, Cuales y porque creen

gue se llevaron a cabo?
12-¢ Cudles son los valores que tiene la empresa?¢, y usted?
13_ ¢Para qué se hacen?

14 ¢ Cudles son los comportamientos que debe tener un empleado para

permanecer en la empresa?

15 ¢ Usted cree que la empresa inculca sus creencias a los empleados si

0 no porque, le parece importante? ¢ Como se realiza la misma?

16_ ¢Ademas de percibir un sueldo monetario existe algun tipo de

recompensa?
17_ ¢ Tienen un uniforme? ¢ A qué se debe?
18 ¢ Cudles son su creencia?

19 ¢ Considera que los empleados se encuentran conforme? ¢ Por qué?,

podria ejemplificar.

20_ ¢ Existen pautas o reglas establecidas?
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Entrevistas

Informante 1- chofer

A- ¢ Hace cuanto pertenece a la empresa?
Hola yo trabajo en la empresa hace 10 afios
B-¢ Cémo fue su ingreso?

Entre gracias a un tio que trabajaba hace 15 afios, me comento que
necesitaban una persona de confianza el puesto era de chofer y yo justo
estaba necesitando trabajar. Al principio me hizo una entrevista el duefio,
me comento cual era la idea del trabajo y lo que el buscaba de las personas
gue trabajan con él, luego pase a hablar con el encargado general y bueno

comencée el periodo de prueba.

C-¢Hubo un proceso de acompafiamiento (induccién) en su ingreso, quien

se lo realizo y cuanto tiempo duro?

Si hubo un proceso de acompafamiento durante los primeros cuatro
meses, me guiaban mis compafieros choferes y también el encargado
general. Lo bueno fue que no me costd tanto aprender las rutas porque yo
Vivo por aca y conozco las rutas mas o menos anteriormente trabaje como

repartidor de gaseosas.

D-¢,Cuando ingreso se le dio alguna guia para poder comunicarse con sus

superiores?

Cuando ingrese no me dieron una guia pero si en la primer entrevista tanto
el dueifio como con el encargado general me dijeron lo mismo que
buscaban alguien de confianza y que se comprometa con el trabajo, y que
de a poco lo que no sepa lo iba a ir aprendiendo y ellos me iban a ayudar,
qgue cualquier cosa podia pedir ayuda a ellos o a mis comparfieros que no

tenga miedo ni vergienza.
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E- ¢ Explique cudles son las tareas que realiza dentro de la empresa?
¢, Siempre hace lo mismo o puede realizar otra tarea? ¢ A quién le pide

ayuda y porque?

Bueno yo soy chofer de colectivo mi trabajo siempre es manejar mi
colectivo porque cada uno tiene un colectivo a cargo, llevo gente de un
lugar a otro, a veces hago viajes especiales que seria desviarme del camino
habitual pero mi tarea sigue siendo la misma siempre, también cobro
boletos cuando la gente se sube al colectivo les vendo el boleto si no lo

compraron en la boleteria.

F- Me podria ubicar en que area se encuentra

En el &rea de choferes je-je...

G-¢En el caso de tener algun inconveniente como lo resuelve?

Bueno como te decia si tengo algun problema trato de solucionarlo y si ho
puedo hablo con el encargado general para no molestar a don Enrique pero
si no también puedo verlo a él, la verdad que no puedo quejarme siempre

trata de solucionarme todos los problemas por mas que no sean del trabajo.

A me falto decirte que otra tarea que hago dentro de lo mismo es revisar mi
colectivo porque cada uno es responsable del que usa, desde el principio
siempre nos ensefiaron lo basico de mecanica por cualquier cosa, y
llevamos gente arriba y es una responsabilidad enorme pero a su vez estan

los mecanicos de la empresa.

H-¢ Siente que puede dar todo su potencial en el trabajo sio noy

porque? ¢ Le gusta su trabajo?

La verdad que me encanta trabajar de esto ademas que no puedo
guejarme desde el comienzo me brindaron mucha confianza sin conocerme
y me fueron ensefiando todo lo q me faltaba para ser un verdadero chofer
de colectivo, siento que todo el tiempo aprendo algo nuevo y bueno mi
potencial no sabria decirte cual es pero si que todos los dias me levanto

muy contento y doy gracias por el trabajo que tengo y los comparieros que
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me tocaron, y bueno al duefio que es una persona muy humana. Siempre

se trata de poner en el lugar de sus empleados.
I-¢,Se llevan a cabo controles, Como son?

Si, constantemente hay controles porque todos los dias que hacemos
recorridos nos controlan los pasajes que vendemos, esto lo hace la
boletera que también maneja toda la planificacion de viajes especiales y
después una vez por semana se controla los colectivos que estén en

condiciones para empezar la semana.
J-¢ Cada cuénto y quien los realiza? ¢ Consideras que son necesarios?

Si son re necesarios ya que llevamos gente y si el colectivo no esta
funcionando bien podemos tener muchos inconvenientes, accidentes en la
ruta u otros, siempre nos ensefiaron que este trabajo tiene una

responsabilidad mayor.

El control principalmente lo realiza el duefio al encargado y a la tesorera y

a la vez ellos a nosotros los choferes.

También hay dos inspectores que hacen otro tipo de control, es decir nos
controlan el viaje, recorrido, ellos se pueden encontrar en cualquier parada
y subirse y controlar que entreguemos a todos pasajes y que hagamos el

recorrido como corresponde.

K-¢ Esta conforme con la remuneracion que recibe? ¢ Aparte del sueldo

recibo oro tipo de recompensa por su trabajo?

Si la remuneracion que percibo es la adecuada de acuerdo al convenio, si

siempre el duefio nos esta recompensando de alguna u otra manera.
L-Me podria dar un ejemplo o contar un poco sobre eso.

Bueno me refiero a que el duefio y encargado siempre estan atento a las
cosas que me pasan fuera del trabajo , siempre me preguntan y buscan
formas de ayudarme, por ejemplo a mi me paso una situacion familiar en

donde tenia que operar a mi esposa y no contaba con ese dinero y bueno
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el dueiio me ayudo , no me lo regalo pero me dio el dinero y de a poco
después se lo fui devolviendo pero la verdad este tipo de cosas para mi no
tiene precio, y bueno siempre estan pendientes y me dicen que si estoy

bien en mi vida personal voy a poder cumplir mi funcién mejor.
LL-¢ Posee un uniforme? ¢ Considera que es necesario utilizarlo, porque?

Si tenemos uniforme, es sUper necesario porque nos identifica como
empresa, todas tienen uniforme pero a mi me gusta usarlo porque me
siento adentro de esto la misma gente cuando nos ve nos saluda y se

acuerda de uno.

M-¢ Existieron algunos cambios en los ultimos cinco afos? ¢ A qué se
deben?

Si varios cambios hubieron y supongo que se deben a que crecimos como
empresa, se compré mas colectivos, hay mas recorridos. Se debe a que
con el correr del tiempo la gente se siente a gusto con nosotros, supongo
que estamos haciendo bien nuestro trabajo, a su vez nos dieron mas lineas

de colectivos.
Crecimos en todo sentido porque no solo crecié la empresa sino nosotros.
N-¢,Como que crecieron ustedes? ¢ A qué te réferis?

Si porque cuando la empresa crece nosotros también crecemos somos
parte de este crecimiento, el duefio siempre nos agradece porque dice que
esto es posible gracias a todos, y bueno nuestros sueldos también
mejoraron, es decir todo el esfuerzo que hicimos valid la pena y tiene su

recompensa.

N-Podria decirme cual es el significado de valor para usted? Comente
cuales son los valores que posee la empresa a la que pertenece? ¢Le

parecen adecuados?
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mmm dificil esa pregunta los valores son dificiles de explicarlo porque
puede ser que para lo g a mi me parece un valor a otros no les parezca, y

los valores de la empresa son respeto, comparierismo ,honestidad.

Sison similares a los que tengo en casa desde chico me ensefiaron muchas

cosas principalmente a ser una persona de bien.

O- ¢ Cuales son los comportamientos que cree necesarios para

permanecer en la empresa?

Y bueno principalmente cumplir con mi tarea como se debe, desde que
comence a trabajar hasta hoy siempre el duefio nos pide lo mismo que nos
pongamos la camiseta, que nos sentamos parte de esto, y bueno creo que
eso es parte del comportamiento que es el adecuado para permanecer aca

y ademas que estoy de acuerdo.
P-¢ Cudl es el objetivo de la empresa y el de usted?

El objetivo del duefio es seguir creciendo, no solo con mas colectivos, sino
también mejorar el taller y tener mas lineas y viajes especiales y el mio
también es ir creciendo porque a través del tiempo y de esta empresa

conoci que es posible si uno quiere lograr los objetivos que se propone.

También tengo otro objetivo que es poder cambiar de auto, y bueno gracias
a dios ya estoy terminando de construir mi casa propia.

Q-¢ El trabajo influye en su vida personal si 0 no y porque?

Si demasiado porque antes de entrar aca no tenia nada mio, el trabajo me
dio la posibilidad de tener mis cosas, ser independiente y bueno poder
formar una familia también, a la vez me encanta lo que hago y me da ganas

de seguir trabajando cada vez mas.

R-¢ Se realizan algun tipo de reuniones en la empresa? ¢Y otro tipo de

eventos fiestas? ¢Cada cuanto y quienes estan presentes?

Si siempre hay reuniones o juntadas, una vez al mes hay una que es fija

mm después también muchas veces son del momento y otras si mas
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planificadas, por lo general en las reuniones estamos casi todos porque asi
se maneja la empresa le gusta que todos tengan la posibilidad de
expresarse y dar sus opiniones, el duefio dice que somos una gran familia

y que de esta forma resolvemos los problemas mas faciles.

A veces hay reuniones en donde participan los encargados también y luego

NOsotros pasamos.

Fiestas mm si para el dia del trabajador, para fin de afio, en agosto que es

el mes de la pachamama también.

También aca en diferentes épocas por ejemplo en vacaciones enero y
febrero tenemos mas trabajo , también en marzo que es cuando baja la
virgen de punta corral, estos meses son de mucho laburo para nosotros
entonces el duefio a veces nos hace asado para todos mientras

trabajamos.

S-¢ Existen reglas o procedimientos a seguir? ¢ Cree que son los

adecuados si 0 no porque?

Si hay reglas que si bien no estan escritas en algun lugar, desde el
comienzo me las dejaron bien en claro, y con el correr del tiempo me doy

cuenta que son acciones cotidianas que se llamarian reglas.

Si me parecen que son adecuadas porque si no, no seria posible mantener
el orden y tendriamos malentendidos, aunque bueno a veces si hay mal

entendido igual porque todo lo g nos dicen no esta establecido en algo.

Podria tal vez existir mas reglas creo pero eso es algo que ya se lo
planteamos al jefe y nos dijo que estaba de acuerdo que ya lo iba a poner
en practica.

T-¢Se siente escuchado? ¢ Como se siente de acuerdo al modelo de

administracion q tiene la empresa, considera g es adecuado?

Si no puedo quejarme aca son muy abiertos y nos dejan hablar y opinar

libremente sin problema inclusive opinar sobre decisiones y eso pasa poco
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en otros lugares, el modelo de administracion es muy bueno yo estoy de
acuerdo a como nos administran pero considero que podria ser mejor

incluso si estaria establecido.
U-¢Que le gustaria que cambie en la empresa?

Tal vez lo que te decia que si bien la forma de administrar a todos es muy
buena me gustaria que este escrita por cualquier problema que pueda
surgir, y me gustaria que este mas ordenado el taller jajja. Pero no puedo
pedir mas que lo q tengo que es mi tranquilidad mi felicidad lo que este

trabajo me brindo.

Informante 2 -Chofer

A-¢Hace cuanto pertenece a la empresa?
Yo entre a trabajar hace 5 afos.

B-¢ Cémo fue su ingreso?

Conocia a la encargada general y andaba buscando trabajo porque me
habian despedido del anterior por motivos de que disminuyeron el personal,
y estaba desesperado, ella me comento que andaban necesitando
encargado para talleres y cualquier tipo de actividades, bueno marina la
encargada le comento al duefio y me llamaron pase la primera entrevista
gue me la hizo el duefio, luego me entrevisto el encargado general el cual

fue mas a la practica.

Al principio pensé que no habia quedado porque no me volvieron a llamar,
pero con el correr de los meses me llamaron para hacer una prueba y no

solo pase la prueba sino quede efectivo.

C-¢ Hubo un proceso de acompafiamiento (induccién), quien se lo realizo

y cuanto tiempo duro?

Si, el duefio me guio durante cuatro meses.
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D-¢Cuando ingreso se le dio alguna guia para poder comunicarse con sus

superiores?
Cuando ingrese no me dieron ninguna guia para comunicarme.

E- Explique cuales son las tareas que realiza dentro de la empresa

¢, Siempre hace lo mismo o puede realizar otra tarea?

Comencé ayudando haciendo de todo un poco, como lavar los colectivos,
arreglar el taller, luego cuando pasaron los meses empecé a inspeccionar
a los mecénicos y con el tiempo hago todas las compras y reviso el trabajo

de los mecéanicos y el control del mantenimiento de todas las unidades.
F-Me podria ubicar en que area se encuentra.
En el area de taller y mantenimiento

G-¢En el caso de tener algun inconveniente como lo resuelve? ¢A quién

le pide ayuda y porque?

Y si tengo un problema trato yo de solucionarlo y si no puedo pido ayuda al

duefio que es el que esta al tanto de todo.

H- ¢ Siente que puede dar todo su potencial en el trabajo si o noy

porque? ¢ Le gusta su trabajo?

Si me gusta mucho mi trabajo hoy siento que aprendi muchisimo y que
puedo seguir dando mas de mi.

I- ¢Esta conforme con la remuneracién que recibe? ¢Aparte del sueldo

recibo otro tipo de recompensa por su trabajo?
La remuneracion que me pagan me parece que es la adecuada.

Hace un afo atras yo pedi unas vacaciones extras o algo asi porque tenia
a mi madre muy enfermay tuve q viajar lejos, el duefio me ayudd con este
problema que yo tenia me apoyo no solo que me pago sino que me dio
unas vacaciones que yo ya habia tomado. Por suerte estuve tres semanas

de viaje y volvi cuando mi madre ya se sentia mejor. El entendia que no
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podia seguir trabajando con esta preocupacién y me dijo una madre
siempre esté para nosotros debemos estar para ella.

Y bueno también a veces nos dan bolsones en diferentes ocasiones o0 nos

dan un extra de dinero en temporada alta.

J-Me podria dar un ejemplo o contar un poco sobre eso.

El duefio siempre esta predispuesto a ayudar a todos no solo con dinero.
K-¢ Posee un uniforme? ¢ Considera que es necesario utilizarlo, porque?

Si todos tenemos un uniforme , claro que si porque la gente los clientes de
la empresa nos reconocen facilmente con el uniforme y porque también
nosotros somos parte de la empresa y con el uniforme por lo menos yo me

siento parte de la misma, también ayuda a que no arruinemos nuestra ropa.

L-¢Podria decirme cual es el significado de valor para usted? Comente
cuales son los valores que posee la empresa a la que pertenece ¢Le

‘parecen adecuados?

El valor nosotros no podemos verlo, para mi no son universales todos
tenemos diferentes valores depende de cada uno de su forma de crianza,
vida y los valores de la empresa son la verdad, honestidad,
responsabilidad, actitud, los valores que tenemos como empresa son
muchos y la mayoria los compartimos porque tratamos de mantenerlos y
gue la gente pueda ver que es lo que buscamos como empresa y hacer que

la gente que sube se sienta conforme.

La empresa tiene valores diferentes a los otras porque buscamos llegar a
la gente por ejemplo paramos en lugares donde no hay paradas pero
sabemos que la gente camina muchisimo para esperar el cole y por eso

desde siempre lo tuvimos presente.

LL-¢Cuales son los comportamientos que cree necesarios para

permanecer en la empresa?
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Pienso que los comportamientos adecuados son los que ya traemos de la
casa se entiende que un comportamiento adecuado es que hagamos el
trabajo de la forma correcta y como nos piden, que tratemos a la gente con

carifio

M-¢,Cual es el objetivo de la empresa y el de usted?

Mi objetivo es crecer en la empresa, poder llegar a tener mi auto propio.
N-¢ El trabajo influye en su vida personal si 0 no y porque?

Por supuesto como te decia gracias al trabajo mis objetivos se estan
cumpliendo y cuando las cosas en el trabajo se ponen dificiles a mi me
afecta porgue si la empresa tiene algun problema yo también siento que la
tengo, el duefio siempre trata de que entre todos busquemos resolver los

problemas y también mejorar lo que ya tenemos.

N-¢ Se realizan alguin tipo de reuniones en la empresa y otro tipo de eventos

o fiestas? ¢ Cada cuanto y quienes estan presentes?

Si hay reuniones una vez por mes que son fijas y también a veces algunas
las planean con anticipacion el encargado y don Enrique y bueno a medida

gue pasan cosas salen charlas del momento.

Fiestas si hay siempre a fin de mes esta la fiesta de fin de afio, la fiesta por
el dia del trabajador y la pachamama que es una acontecimiento donde
participan todos ,y el duefio nos deja invitar a nuestra familia también

asigue somos un montén.

Después también estan los asados que nos hacen porque trabajamos

mucho ja-ja

O-¢Existen reglas o procedimientos a seguir? ¢Creen que son los

adecuados si 0 no porque.

Reglas que todos seguimos si lo mas importante es trabajar y poner ganas

y actitud, y si tenemos algun problema decirlo para que entre todos
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intentemos mejorarlo eso fue algo que me dijeron desde que entre y me

quedo grabado.

Si son necesarias siempre y en todos lados, adecuadas también solo que
si me preguntas don enrique es bastante comprensivo y bueno algunos se
aprovechan de eso, pero gracias a la forma que él tiene de hacernos ver el

trabajo es que creo que funciona esta empresa.

P-¢;Se siente escuchado? ¢(CoOmo se siente de acuerdo al modelo de

administracion g tiene la empresa, considera q es adecuado?

Si mas arriba te decia eso que don enrique es muy comprensivo y nos da
la posibilidad de hablar y contar lo que nosotros pensamos y lo que

mejorariamos.

También arriba decia que la forma que tiene de administrarnos de
manejarse es increible porque nos ayuda todo el tiempo y nos hace sentir
importante , que nuestro trabajo se valora y que todo los q nos pasa fuera

del trabajo también le importa y trata de ayudarnos y vernos bien.
Si es adecuado.
Q-¢,Que le gustaria que cambie en la empresa?

Me gustaria que cambie el modo de mantenimiento de los colectivos, no lo

que realicen los choferes sino los mecanicos especializados.
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Informante 3 - Encargada tesorera
A-¢Hace cuanto pertenece a la empresa?

Hace trece afos, tengo 38 afos , yo tomaba el colectivo, y era muy joven
jajaj me hice amiga de los choferes y una vez Mamani un chofer que ya
se jubild me pregunto si me gustaria trabajar con ellos vendiendo boletos,
dije que si hable con Don Enrique y €l me dijo esto no es dificil ya vas a ir
aprendiendo de a poco Paredes que hoy es el encargado general pero en
ese momento no era aun me explicaba , y asi fue de a poco empecé a
aprender no solo vender boletos sino también hacer rendiciones,
diagramas de viaje. Hoy en dia te puedo decir que estoy como encargada

de la parte de tesoreria.

B-¢Cémo fue su ingreso? ¢Hubo un proceso de acompafamiento

(induccion), quien se lo realizo y cuanto tiempo duro?

Si y el primer afio hubo un acompafiamiento muy intenso aprendi
muchisimo mas que nada Paredes, y siempre el jefe que me iba
preguntando como me sentia y si necesitaba algo que le pida.

C-¢Tiene la empresa una misién y vision ¢ Cuéles son? Se encuentran

plasmadas en algun lugar?

Nuestra empresa tiene una mision y visibn que van de la mano por
supuesto, que creo que estd muy clara que es seguir creciendo y ser
reconocida a nivel regional a través de mejorar la atencion que se le da

tanto al publico interno como externo.

Plasmada no, Don enrique todo el tiempo no las repite y desde que ingrese
a la empresa que se lo que quiere lograr y de a poco lo estamos

consiguiendo.
D-¢Cudl es el objetivo de la empresa?

El objetivo de la empresa principal es llegar a la gente por medio del servicio

gue brindamos y ser reconocidos por eso, logrando expandirnos.
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E-¢CoOmo estd organizada la misma existe areas o departamentos que

dividen?
La empresa esta organizada de la siguiente forma

En primer lugar esta el duefio que es Don Enrique, de ahi hay dos
encargados, pero uno estd muy enfermo asique me pusieron a mi a cargo
yo soy la tesorera boletera jajaj, después esta un administrativo que hace
todo los papeles de la empresa, estan los dos mecanicos, dos inspectores

y los choferes.
Si estamos diferenciados por funcion que cumplimos.
F-¢ Esta escrito?

No no esta escrito pero cuando ingresas a la empresa te explican quién es

quién y cudl es tu funcion.

G-¢,Qué es lo primero a tener en cuenta para elegir a un integrante de la
empresa? ¢ COmo se realiza la seleccién y quien la realiza? ¢De donde se

obtiene informacion para elegir candidatos?

Yo no hago la eleccion, la hace Don Enrique junto con el encargado
Paredes, por lo general no se hacen anuncios por ejemplo sino que es de
boca en boca y siempre se tiene en cuenta las recomendaciones de
nosotros los que somos parte de la empresa, y segun lo que veo lo primero
a tener en cuenta cuando se hace la entrevista es la actitud de la persona

y su forma de pensar, valores etc.
H-¢ Existe alguna modalidad de administracion?

La forma de administrar que existe es propia del duefio, siempre existiendo
una buena comunicacién entre todos, en donde todos tenemos la
posibilidad de brindar nuestras ideas, posturas, siempre con respeto y no

olvidandonos de quien dependemos y para que estamos.
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Pero si se administra al personal siempre tratando de que ellos vean que
todo se puede logar no solo en el trabajo sino también en la vida personal,

poniéndole ganas actitud.

En sintesis existe una forma de administrar por supuesto en este caso es
propia del duefio y de su casa. Siempre partiendo de la participacion en

equipo-

I-Describa la empresa.

Leal, correcta, equipo, familia.

J -¢ Los empleados de la empresa participan en la toma de decisiones?

Si todos los miembros de la empresa participamos en la toma de
decisiones, 6 todos por lo general vamos a las reuniones y opinamos lo que

pensamos por supuesto que la decisién final la toma Don Enrique.
Pero siempre estamos incluidos en las reuniones que se hacen.
K-Puntos fundamentales en los que se fija la empresa.

El punto fundamental son las personas que forman la empresa, don enrique
siempre nos dice que nosotros debemos estar bien primero para poder dar

de nosotros lo mejor.

Y el segundo punto seria la atencion a los clientes, existen muchos puntos

pero todos son a partir del primero.
Por ejemplo necesidades de los clientes a satisfacer.

L-¢En los dltimos 5 afios existieron cambios? ¢ Cuales y porque creen que

se llevaron a cabo?

Si existieron cambios, la empresa crecio no solo porque la gente nos elige
mas, sino también porque se logré que nos den mas lineas, se empezaron

a hacer mas viajes especiales.
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Bueno los cambios se dieron porque la empresa crecié pero todo este
crecimiento se debe al esfuerzo que hacemos todos los dias, porque
tratamos de no quedarnos y de seguir mejorando nuestros servicios, seguir
mejorando los colectivos, y también esto debe a que se escucha a

nuestros clientes.
LL-¢ Cuales son los valores que tiene la empresa? ¢ Y usted?

Los valores de la empresa pueden ser muchos, pero primero que nada esta
la confianza, la empatia, el compafierismo y como bien lo dice la palabra
valor, el valor principal es el valor que nos dan como personas acéa. Yo me
siento muy valorada y querida, acompafiada, es mi segunda familia mi

trabajo.
Mi valor principal es mi familia.

M-¢ Se lleva a cabo algun tipo de control en la empresa, cada cuanto y quien

las realiza? ¢ Cree que son necesarios?

Los controles siempre son necesarios para mantener una empresa en

orden y para evitar cualquier tipo de inconveniente.

Existen varios controles puedo nombrarte primero lo que son de siempre
que se hacen habitualmente todos los dias que los hago yo, todos los dias
los choferes hacen recorridos y al final de la jornada deben ir por la boleteria
gue es donde me encuentro yo y hacer la rendicion de los boletos vendidos,
después normalmente una vez por semana el chofer junto con el mecéanico
hacen un control y bueno el mecénico por supuesto que es el que sabe

bien siempre esta revisando los colectivos.

Pero a la vez cada empleado se hace cargo del colectivo que maneja. Una

vez por mes hay un control que es obligatorio.

Después también estan los inspectores que controlan que los choferes
entreguen los boletos cuando sube la gente, es decir ellos se pueden

encontrar en cualquier parada y tomar el colectivo y hacer el control.
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Don enrique controla al encargado y a miy a su vez nosotros a los demas.

N-¢Cuéles son los comportamientos que debe tener un empleado para

permanecer en la empresa?

Es muy simple en esta empresa tenemos que cumplir con nuestra funcion
y ser leal con nuestros principios y los del duefio, ser compafieros y trabajar

en equipo.

N-¢Usted cree que la empresa inculca sus creencias a los empleados si 0

no porque, le parece importante, como se realiza la misma?

Si en eso se basa la empresa, desde que entramos aca la empresa nos
hace parte de esto, nos ensefa que entre todos llegamos a los objetivos
tanto personales como de la empresa, lo que quiere el duefio es
ensefarnos e inculcarnos su manera de hacer las cosas per todo el tiempo

lo hace dando el ejemplo y haciéndonos sentirlo.

Es muy importante porque todo va de la mano también nos ensefa a que
si nosotros estamos bien, la empresa va a estar bien y vamos a poder dar
lo mejor de nosotros. El hace que nosotros nos sientamos parte de esta
familia, nos identifiquemos con ella y podamos dar lo mejor de nosotros y

gue los frutos son para todos.

Se realiza por medio de ejemplos que no los da el duefio, por situaciones y

por respuestas a todo lo que va pasando.

Por ejemplo el crecimiento estos ultimos afios no solo fue para la empresa
sino también para los empleados, que como todos siempre tenemos
objetivos y también los vamos cumpliendo, entonces €l logra inculcar por
medio de objetivos que son reales. Es decir no son solo palabras sino

hechos.

Las creencias del duefio, trata de inculcarla a todos porque de eso se trata

de tirar para el mismo lado todo.

O-¢,Cuales son su creencia?
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Las creencias que yo tengo principalmente es la familia unida siempre, y
creo que todo en la vida se puede si se pone ganas, aprendi mucho de esta

segunda familia que tengo y hablo de la empresa.

P-¢Considera que los empleados se encuentran conforme, Porque? podria

ejemplificar

Si yo puedo decirte que trabajo hace mucho y estoy muy conforme, creo
gue esta a la vista jaja sigo aca y hasta g me muera pretendo quedarme,
esta empresa es mivida, y a los empleados los siento conforme porque esa
es la idea de eso se trata la administracién que hay, todo va del lado de los
empleados, no solo se los ayuda se los escucha, se los hace sentir parte
de todo.

Un ejemplo que puedo darte es mio yo tuve unos meses en mi vida muy
complicados y deje el trabajo, el duefio me re banco me dio la posibilidad
de volver, y la verdad que en ese momento yo no pensé en la empresa,
estaba hace poco tiempo en ese momento, realmente si hay algo que
valoro es eso, me llamaron me preguntaron que me pasaba que

necesitaba, y me entendieron, después volvi a trabajar.

Es decir que aca hay una contencion que hoy en dia es un fundamental

en la vida de cualquiera.
Q-¢ Existen pautas o reglas establecidas?

Si hay reglas comunes para todos, mas bien yo diria que son reglas aunque

no estén escritas pero son habituales, cotidianas.
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Informante 4- Encargado General
A- ¢Hace cuanto pertenece a la empresa? ¢ Cémo fue su ingreso?
Buenas tardes la empresa tiene alrededor de 16 afios.

Yo trabajo hace 15 afios aca, bueno la empresa era nueva y me entere por
un primo que estaban buscando gente, me acerque a la boleteria y justo
estaba Don Enrique asique hable con el directamente sin querer queriendo,

yo ya tenia experiencia habia trabajo en una empresa por 5 afios.

Bueno charlamos un rato me entrevisto, me pregunto cuales eran mis
expectativas, que sabia hacer, que pensaba de trabajar como chofer, como
estaba conformada mi familia y bueno muchas preguntas mas, al otro dia
ya fui a probarme, fue rapido supongo que me ayudo mi experiencia y
bueno a la vez que siento que puedo comunicarme muy bien con los
demas, hoy en dia soy el encargado general pero para llegar a este puesto,
primero fui chofer de colectivos, aprendi muchas cosa y luego Enrique me
puso como encargado porgue me decia que yo tenia perfil mas para
encargado y asi fue , primer me dijo que ibamos a probar como me
desempefiaba como encargado y de ahi en mas no volvi a ser chofer, por

supuesto que cuando hace falta también manejo los colectivos.

B-¢Hubo un proceso de acompafiamiento (induccion), quien se lo realizo y

cuanto tiempo duro?

Mi ingreso fue rapido si pero muy lindo, Enrigue me acompafio y me
acompafia siempre, nos acompafiamos jajja hubo un proceso de induccién

durante el primer afio mas que nada, el me lo realizo.
Por eso aprendi de cerca y con el ejemplo.

C-¢Tiene la empresa una mision y vision ¢, Cuales son? Se encuentran

plasmadas en algun lugar?

Claro que si toda empresa trabaja para algo,
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mejorar dia dia el servicio y de esta forma ser reconocida a nivel regional

y a lavez seguir expandiéndonos.

No plasmada no pero se encuentra en la cabeza mia siempre jajaja.
Porque todos los dias me levanto sabiendo cual es nuestro objetivo y
trabajo para cumplir y llegar a mas. Como asi también trato de guiar y hacer
entender con el ejemplo que a la vez yo lo tengo a todos los miembros de
la empresa para que entre todos lleguemos a lograr lo que queremos como

empresa.
D- ¢ Cual es el objetivo de la empresa?

y bueno la misién y vision estan relacionadas directamente con el objetivo

todo es una sola cosa para llegar al objetivo.

El objetivo es interno comienza por nosotros mismos que debemos
sentirnos bien y valorados para luego poder brindar a la gente toda la
atencion necesaria y lograr a través de eso ser reconocidos y expandirnos
gracias a que nos diferenciamos de las otras empresas logrando un valor

diferente del resto.

E-¢Como estd organizada la misma existe areas o departamentos que

dividen? ¢ Esta escrito?

Si existen areas pero nos diferenciamos por las distintas funciones que

cumplimos,
En la primer pregunta te explique cdmo estamos organizados.

No esta escrito, todo esta en la cabeza nuestra, pero si me gustaria que
este escrito seria mas facil su aplicacién aunque nosotros con el ejemplo

hacemos que nos entiendan y sigan.

F-¢Qué es lo primero a tener en cuenta para elegir a un integrante de la
empresa? como se realiza la seleccion y quien la realiza? ¢De donde se

obtiene informacion para elegir candidatos?
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Primero se ve su cv si cumple con condiciones bésicas y luego en la
entrevista se puede ver si realmente es como dice en su cv, debe tener
cosas basicas para pasar la entrevista como ser carnet habilitado, haber
manejado colectivos anteriormente, conocer las rutas de la zona, y por

supuesto actitud, compromiso y siempre la honestidad por arriba de todo.

La seleccion la realizamos con el jefe, yo hago la primer entrevista si pasa,
luego le hace el jefe otra entrevista méas profunda, la prueba de manejo la
hago yo.

La informacion la obtenemos de la misma gente que trabaja acd, de los

clientes, de la gente de la zona.

Siempre se tiene en cuenta gente que se conoce o familiares de la gente

gue trabaja con nosotros se trata de ayudarnos entre todos.
G-¢ Existe alguna modalidad de administracion? Explique

La modalidad de administracién es muy particular yo creo que Don Enrique
siempre tuvo una forma diferente a otras empresas y digo esto porque yo
trabaje en otra empresa y el trato era muy distinto, la forma que él tiene es
siempre administrar a la gente haciéndola sentir parte de esto, pero no solo
con palabras sino con ejemplos con acciones, participando, valorando los
esfuerzos de todos, es decir la parte humana es fundamental para él. Creo
gue todo esto viene de sus origenes, conocer a su padre me dio la

posibilidad de pensar y opinar de esta forma.

El trato siempre fue diferente para con todos y eso lo hace muy especial, el
trata de que todos nos siéntanos parte de esta empresa y que nos
involucremos, él es muy inteligente porque sabe como llegar a nosotros y
la verdad me siento orgulloso de formar parte de este plantel jajja. La idea

es que todos tiramos hacia la misma direccion.
H-Describa la empresa.

Si tengo que describir la empresa diria que es equipo y responsabilidad.
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I-¢ Los empleados de la empresa participan en la toma de decisiones?

Si en parte si, todos podemos participar dar nuestras ideas, o nuestros
conocimientos, por eso mismo a veces hay reuniones para que todos
puedan aportar y dar sus ideas, pero la decision recae sobre el duefio, por
lo general él siempre nos pide a mi y a marina la tesorera que le digamos

gue pensamos antes de decidir.
J-Puntos fundamentales en los que se fija la empresa.

Necesidades de los clientes, ayudar a que todos los integrantes cumplan

junto la empresa sus objetivos y seguir creciendo.

K-¢ En los dltimos 5 afios existieron cambios? ¢ Cudles y porque creen que

se llevaron a cabo?

Si constantemente hay cambios por el mercado, la empresa crecio porque
nos orientamos en mejorar el servicio a los usuarios a través del cambio de

unidades, necesidades del publico.
L-¢Cuales son los valores que tiene la empresa? ¢ Y Usted?

Respeto, generar un ambiente de respeto, compafierismo, honradez,
honestidad, responsabilidad.se valora el esfuerzo, la honestidad, buena

persona

LL-¢Se llevan a cabo algun tipo de control en la empresa, cada cuanto y

quien las realiza? ¢ Para que se hacen las mismas?

Siempre existen controles son necesarios pare evitar los robos, mara evitar

accidentes, para no confundir.

Hay un control obligatorio una vez al mes el mecanico revisa los vehiculos,
y después todas las semanas se controla que los colectivos funcionen bien,
los choferes deben estar atentos a las fallas y ruidos e informarles a los

choferes, es decir que es un trabajo en equipo.
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También hay un control diario que lo hace la tesorera, todos los dias los
choferes hacen recorridos y cuando terminan el mismo deben ir a la

boleteria y hacer la recaudacion final.

Y por ultimo un control que es habitual también es el de los inspectores que
pueden subirse en cualquier lugar, mientras los choferes hacen cualquier
recorrido, ellos lo que hacen en controlar que se entreguen todos los

boletos a los que se encuentran

Después también existe un control que lo hace el jefe, mas que nada el
controla que nosotros hagamos bien nuestro trabajo, el encargado general

Y YO.

M-¢ Usted cree que la empresa inculca sus creencias a los empleados si 0

no porque, le parece importante, Como se realiza la misma?

Claro que si ese es el objetivo de nuestro jefe y el mio también, es inculcar
una forma de trabajo siempre dando el ejemplo y valorando el esfuerzo de

todos. Y resaltando el trabajo en equipo siempre.

Es sUper importante porque en una empresa todos debemos manejar el
mismo idioma, y tirar para el mismo lado, todos debemos ser un mismo

sistema.

Siempre con el ejemplo y hablando, cuando yo ingrese asi como cuando
ingresa alguien a la empresa en el proceso de integracion se le explica

coémo se trabaja y porque es asi y para qué.

Y bueno a medida que pasa el tiempo los empleados van entendiendo el
sistema y compartiéndolo, obviamente porque se nos incluye en esto y eso

con el tiempo se puede ver.

Cuesta verlo pero con el tiempo se puede lograrlo y todos van captando el

sistema y obteniendo también un beneficio del mismo.

N-¢Ademas de percibir un sueldo monetario existe algin tipo de

recompensa?
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Por supuesto esto es algo que nos caracteriza del resto de empresas, ya
gue no solo percibimos un sueldo por el trabajo que realizamos sino que
también percibimos ayudas en diferentes épocas como ser fin de afo,
comienzo de afio cuando los chicos van a la escuela, etc. Pero la mayor
recompensa la siento yo cuando realmente deseamos algo que se nos
complica tener por ejemplo, yo con mi trabajo logre tener mi casa y mi auto
y por supuesto satisfacer las necesidades de mis hijos que es mi mayor

valor. Pero esto no era posible solo con mi sueldo la casa pude

comprarmela gracias a que mi jefe me ayudo, me hizo una especie de
préstamo y pagarselo de a poco, después también cuando necesitamos
permisos que son extras a las vacaciones es decir por temas personales,

él te da ese permiso nos recompensa cuando realmente lo necesitamos

A mi particularmente me paso que cuando estdbamos en plena temporada
gue es de enero a marzo que es cuando mas trabajamos, tuve q viajar
porque mi hermano que vivia en buenos aires se encontraba muy grave, y
si bien yo era el encargado el duefio supo entender y me dio ese permiso,
son cosas que no tienen palabras, el jefe sabe cuando estar para nosotros

siempre encuentra como recompensarnos de alguno u otra forma.

Siempre esta atento a las necesidades que podemos tener no solo en la

empresa sino en nuestra casa.
N-¢ Cuéles son sus creencias?

Mis creencias mm te diria que creo en que dios existe, y que todo esfuerzo

tiene su beneficio.

Creo que se debe trabajar para ganarse justamente el pan de cada dia y

trato de hacerlo siempre con mi mejor cara.
O-¢ Existen pautas o reglas establecidas?

Si existen reglas a seguir aca, consiste en realizar el trabajo como se debe
y si no se puede por algun problema siempre hablarlo pero no dejar de

hacerlo por nada.
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Las reglas son las de todos los dias, todos las conocemos porque cuando
entre y cuando entra alguien a la empresa siempre se les explica como es

el sistema.
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Informante 5 - Duefo
A-¢Hace cuanto se fundo la empresa? ¢Y quién es el fundador?

Existe un proceso de induccién como se lleva a cabo y que tiene en cuenta

para que queden.
Se fundo hace 17 afios, mi Papay yo.

Primero depende el puesto que sea; que tengan los conocimientos basicos,
gue sepa manejar que tenga carnet habilitado para ser chofer de colectivo,
la documentacion ordenada, pasar prueba de manejo y verificacién de los
otros trabajos, algunos que entraron con poco conocimiento se los preparo

con la practica fueron aprendiendo.

Siempre en esta empresa yo trato de dar una mano a la misma gente que
trabaja conmigo, es decir que cuando necesito gente les comento a mis
empleados porque primero veo si su familia tal vez necesita el trabajo y
bueno siempre y cuando cumpla con las condiciones, igual todos los
empleados van a prendiendo siempre, porque se trata de ponerle actitud y
buena predisposicion, aca todo se puede aprender es cuestién de practica
6 meses aproximadamente la adaptacion y preparacion, mas que nada que
sean honestos porque manejan dinero y bueno la actitud que le ponen, la
edad es muy importante ya que de ahi se ven muchisimas cosas como ser
gue una persona mayor es mas dificil de inculcarle la forma de trabajar las
reglas ,etc., asi también depende el puesto por supuesto porque para
tomar un inspector por ejemplo si debe ser mayor y con experiencia si es
un chofer no debe ser tan grande porque se necesita gente en buenas

condiciones fisicas para manejar.

B-¢ Tiene la empresa una mision y vision? ¢Cuales son? Se encuentran

plasmadas en algun lugar ?

Sitenemos y es mejorar dia dia el servicio que brindamos vy asi lograr ser

reconocidos a nivel regional y que esto nos permita seguir creciendo.

LUCIA ROXANA MULQUI



104

No estd plasmada. Pero cuando se toma a las personas se les explica
bien en g consiste su trabajo, la razén de ser que tenemos y lo que

gueremos lograr. Siempre se parte de eso.
C-¢,Cuél es el objetivo de la empresa?

El objetivo de la empresa es llegar a la gente por medio del servicio que
brindamos y ser reconocidos por eso, dandonos la posibilidad de
expandirnos y por supuesto que sea rentable y que produzca un beneficio

mutuo tanto para los empleados como para la empresa.

La gente que trabaja conmigo sabe que para poder lograr los objetivos de
la empresa necesitamos trabajar en equipo y por supuesto también se
trabaja para que cada uno de los que integran esta empresa pueda cumplir

sus objetivos individuales.

D-¢,Como estd organizada la misma existe areas o departamentos que

dividen? ¢ Esta escrito?

Si son tres areas Choferes, Mecanicos y Administracién, igual se
diferencian por funciones que cumplen, no no esta escrito pero asi esta
dividido.

E -¢Qué es lo primero a tener en cuenta para elegir a un integrante de la
empresa? Como se realiza la seleccion y quien la realiza? De donde se

obtiene informacion para elegir candidatos?

Como te dije en una de las primeras preguntas que me hiciste hay varias
cosas a tener en cuenta , primero cuando le hago la entrevista observo el
tipo de comportamiento de la persona es decir si da con el perfil que busco
y Si esta persona tiene la capacidad de integracién , porque siempre
trabajamos en equipo , después por supuesto debe reunir condiciones
basicas que serian pasar la prueba de manejo, carnet habilitado, etc, que
la persona tenga predisposicion que sea honesto y bueno verificar los

antecedentes de trabajos anteriores, en el caso de personas que vienen
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recomendadas es lo mismo solo que si se las tiene un poquito mas en

cuenta.

La selecciodn la realizo yo junto con Paredes el encargado general .Pero la
decision final la tomo yo.

La informacion se obtiene de la misma gente que trabaja conmigo, de la
gente del pueblo ya que cuando se necesita personal la informacién va de
boca en boca y ademas siempre tenemos cv disponibles para ver, es decir

que cuando existen vacantes contamos con una base de datos ya.
F-¢ Existe alguna modalidad de administracion? Explique

Claro que tengo una modalidad de administrar mi empresa por eso funciona
de esta forma, mi manera de administrar es muy personal y viene desde mi
casa, siempre me ensefiaron que todo esfuerzo tiene su recompensa y asi
es, esta empresa era muy pequefia yo comencé con tan solo dos colectivos
uno lo manejaba yo y otro mi papa, de a poco se nos fue dando la
posibilidad de ir creciendo costo muchisimo pero con actitud y
perseverancia lo logre, por eso cuando ingresa alguien a trabajar siempre
trato de explicarle lo que quiero lograr y les cuento mi historia para que vean

que todo es posible.

Considero que es diferente a las demas formas porgue no existe una forma
determinada sino que es cuestion de valores, comportamientos que ya
vienen de la casa y eso es lo que trato de trasmitir a mi gente, y siempre
recalco y valoro todo los esfuerzos de cada uno y a la vez los premio
cuando es necesario, intento lograr que todos podamos lograr nuestros
objetivos a nivel personal como empresarial, por eso es fundamental
comprometerse con la gente porque gracias a ellos esto es posible. El
trabajo en equipo siempre lo resalto porque todo es mas facil cuando son

varias las cabezas.
G-Describa la empresa.

Eficiente, rentable, solidaria, equipo de trabajo.
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H-¢Los empleados de la empresa participan en la toma de decisiones?

Los empleados pueden dar sus idea sus conocimientos es decir me
interesa muchisimo todo lo que puedan ayudar pero la decision final la

tomo yo junto con los encargados.
I-Puntos fundamentales en los que se fija la empresa.

Mas que nada empezaria por decir que un punto primordial es el bienestar
de todos los integrantes, partiendo de ahi la empresa fija sus puntos en
alcanzar los objetivos que son: satisfacer las necesidades de los clientes,
seguir expandiéndonos y lograr tener unidades mas nuevas, siempre
involucrando a todos los miembros y tratando de alcanzar los objetivos de

los empleados.
J-¢ Cudles son los valores que tiene la empresa? ¢Y usted?

Los valores de la empresa son similares a los mios porque siempre trate
de lograr que mis valores sean los de la empresa, la empresa tiene varios
valores como ser el respeto, la responsabilidad, la familia, el trabajo en

equipo, la empatia, la calidez, honradez, las emociones.

K-Cuales son los comportamientos que debe tener un empleado para

permanecer en la empresa?

Siempre que un empleado entra a trabajar aca yo le pido que se comporte
como si esta seria su casa, mantener el orden, el respeto ante todo, poder
trabajar en equipo siempre que sea necesario, tenerse confianza en si

mismo, ser honesto y cumplir la funcién que debe sin descuidarla.

L-¢ Usted cree que la empresa inculca sus creencias a los empleados si o

no porque, le parece importante? ¢ Como se realiza la misma?

Por supuesto esa es la idea por eso mismo trato de que ellos puedan ver
como se valora el esfuerzo de cada uno, no solo dando el ejemplo si no

también logrando que ellos alcances sus objetivos.
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Es un camino muy largo pero se puede lograr siempre trabajandolo desde
el principio y haciéndolo es decir no solo mostrando la forma para llegar a
algo si no que ellos mismos sientan que logran alcanzar sus objetivos

juntos con los de la empresa.

Inculcar es muy dificil y una de las formas de llegar a esto es por medio de

las emociones de las personas.
LL-¢Cudles son su creencia?

Creencias mm que dificil, todo lo que hacemos es para nosotros mismos
por eso hay g esforzarse siempre que queremos llegar a algo, la familia los
amigos son lo mejor que hay, hay que tratar de disfrutarlos siempre. Creo
que todos necesitamos de los demas para mejorar o0 para que las cosas

funcionen bien, la comunicacién es fundamental para la vida en general.
M-¢ Existen pautas o reglas establecidas?

Si existen reglas comunes para todos, cuando la gente entra a trabajar aca
se le explica bien como nos manejamos, los objetivos, la forma de trabajar,

las reglas que debe seguir.

De todas formas el quehacer cotidiano se va haciendo una regla en esta

empresa.
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Observaciones

Las siguientes observaciones responden entre todas a estas tres

preguntas.

o ¢Cudles son las caracteristicas de la cultura organizacional de la
empresa El Valle?

e ¢Qué elementos de la administracion de recursos humanos
prioriza en la empresa, en su estilo organizacional?

o ¢CbOmo se relaciona la cultura organizacional de la empresa con las

modalidades de administracion de recursos humanos?

Observacién 1

8 de la tarde, ingreso a la boleteria de la empresa el valle en Tilcara, se
encuentra una mujer de aproximadamente 38 afios sentada, hay una
mesa y una silla , ella lleva puesto una camisa verde con el logo de la
empresa y un pantalén de jeans, dentro del local hay tres cuadros , son
fotos en el primer cuadro se encuentra un colectivo con 3 personas, la
segunda hay otro colectivo mas nuevo y en la tercera un colectivo mas
grande, también hay colgado unas fotos por lo visto de los empleados de

diferentes ocasiones, y un calendario grande y aguayos colgados.

8:10 pm ingresa un hombre de aproximadamente 50 afios morocho, con
anteojos, pregunta a la mujer si ya llego algun colectivo, la mujer responde
gue no, €l le dice ya estan en hora, él le dice vamos programando la salida
del viaje especial para el dia viernes y veamos que chofer va realizarlo,

hasta que lleguen los choferes.

Se ponen a programar al parecer salida de colectivos, en eso 8:15 llegan
dos colectivos a la plataforma, se bajan los choferes, ellos dejan lo que
estaban haciendo para hablar con los choferes, la mujer le dice a un chofer;

primero vos, luego el otro.
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Uno de los choferes baja del colectivo con la camisa verde y el pantalon
oscuro, con una resma de boletos, y la mujer comienza a contar la cantidad
y suma el total, al final de eso ella se fija que esté todo el dinero que ella
sumo y a la ves el hombre controlay ella le pregunta si estuvo todo bien
al chofer y porque se demoré un poquito mas, el comenta que se demoro
porque la sefiora Dofla Juana no estaba donde siempre se encuentra y la

estaba esperando, el recorrido del colectivo fue de Humahuaca a Tilcara.

Luego pasa el otro chofer con una resma la mujer hace lo mismo que con
el otro cuenta la cantidad de boletos y el total de dinero que tenia que darle,
el hombre le dice ultimamente tu colectivo viene mas lleno a que se debe,
el chofer contesta se debe a que la gente espera nuestro servicio porque
como vos sabes paramos en lugares donde no hay paradas oficiales.

8:30 la mujer y el hombre vuelven a ponerse a hacer lo que antes habian
empezado y dejaron porque llegaron los colectivos, charlan un poco para
ponerse de acuerdo y después de un rato ya se organizan, €l le dice a ella
ahora lo llamo a Don Enrique y le aviso como nos organizamos para los

viajes especiales.

8:40 ingresa dos hombres con la camisa verde el logo de la empresa y un
pantalon de vestir oscuro, el hombre de 50 afios le dice ya tenemos la
programacion para los viajes especiales, le comenta como van a hacer, y
uno de ellos le dice Don Paredes yo el viernes posiblemente deba
acompafar al médico a mi sefiora sera posible que me cambie, él le
responde déjame que vea porque debo organizar otra vez pero si !! No hay
problema. Acodarte la proxima de avisarme antes asi no programo todo, él
le responde si disculpa yo justo la semana pasada le estaba comentado al
jefe de que mi esposa esta enferma y él me dijo que entendia y que
cualquier cosa que le avise asi me daba permiso, a esta bien responde el
hombre de anteojos no hay drama buscamos como solucionarlo, para todo
hay solucion y mas si es por salud, y si me comento el jefe de ese problema
tuyo solo que me avises antes asi coordinamos con tiempo, esa fue toda la

charla.
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8:55 los dos choferes se retiraron dijeron hasta mafana y la mujer les dijo
por favor dejen los colectivos en el taller como siempre, ellos respondieron

claro que si hasta mafiana buenas noches.

Luego a las 9 pm ingresa un hombre que no lleva puesto el uniforme se
sienta en la parte de atras donde hay dos sillas con almohadones, les dice
a ambos ya tienen lista la programacion entonces de los viajes especiales,
ellos responde si jefe aca estan quiere verlas, no gracias solo decime como
son y quien las realiza, el hombre de anteojos le comienza a decir que
chofer va en cada colectivo y el horario de salida y llegada, el jefe dice muy
bien esta bien, necesitan algo mas ,la mujer llamada Marina le dice jefe
estabamos cambiando el dia y horario a Don Vilte porque tiene la esposa
enferma usted sabe, el responde me parece muy bien saben que esas
cosas son primordiales asique traten de organizar para que €l pueda ir
tranquilo con su sefiora al médico, Marina responde eso estabamos
haciendo solo queria que usted sepa, si bien ya sabemos que a esas cosas
usted siempre le da prioridad queria comentarle como siempre, esta bien

marina gracias, bueno me voy a mi casa mafiana nos vemaos.
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Observacién 2

5 de la tarde, me encuentro en la terminal me subo a un colectivo de la
empresa que va a realizar un recorrido de Tilcara hasta Humahuaca, el
chofer viste una camisa verde con el logo de la empresa y un pantalon
oscuro, me presento y le explico al hombre que maneja que voy a realizarle
una serie de preguntas, mientras él hace su recorrido normal, me dice que

si sabia que el encargado ya le habia comentado.
Me siento en el primer asiento y comienzo a observar y preguntar:

Observo que el colectivo tiene algunos carteles dispersos por el interior los
carteles dicen; sefior pasajero recuerde dar el asiento a las personas
mayores discapacitadas o embarazadas, sefior pasajero siéntese y
sujétese, sefor pasajero disfrute de este paisaje etc., también tiene como
un toque personal, un cubre volante colorido, cortinas coloridas y que
combinan con los carteles, y una imagen del equipo de river, al parecer es

el equipo del chofer que maneja.

La gente comienza a subir, algunos suben con un papel cuadrado el chofer
se los tilda nada mas, la mayoria sube y saluda muy bien y algunos hasta
charlan un poco con el chofer, también sube gente con boletos
directamente, el chofer se los corta, también observo que sube gente que
no tiene boleto y el chofer le pide que lo compren en la boleteria, veo que
hace excepcion con la gente mayor no los hace bajar del colectivo a

comprar el boleto si no que él se los cobra.

5:20 el colectivo arranca con mitad de pasajeros, mientras hace su
recorrido para antes de la primer parada de la ruta , se sube una sefiora de
edad avanzada masomenos 65 afios saluda al chofer con un beso, en la
ayuda a subir las bolsas, le dice hola Dofia clementina que trae hoy y ella
le contesta hola mi chofer favorito , hoy llevo muchas verduras para cocinar
estas semanas tengo mucha gente que debo darle de comer , el responde
gue me va a cocinar para el sdbado , ella dice humita a la hoya voy a hacer

ese dia, cuando sube ella se sienta en los primeros asientos y las bolsas
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las deja a un costado , pero no molestan ni cortan el transito de la gente,
mas adelante llegando a perchel que es antes de llegar a Humahuaca se
suben 4 pasajeros, que también saludan al chofer como si se conocieran
desde hace mucho, ellos si se sientan mas atras son 4 un hombre y una

mujer de 48 afios masomenos y dos chicos de entre 12 y 15 afos.

5:30 el colectivo para en una zona donde no hay parada, pero sin embargo
la gente le hace sefia y el para igual, se suben 3 mujeres le agradecen que
haya parado y sigue su camino, luego el viaje sigue normal, el chofer va a
una velocidad normal, a la vez charla con la sefiora que se subi6 al

principio.

Llegando a la entrada de Humahuaca se sube un sefior con un pantalon
oscuro y una camisa verde con el logo de la empresa, empieza a pedir los
boletos a todos los q estaban sentados inclusive a mi, saluda a varios
pasajeros los llama por su nombre, una vez que termina de pedir los
boletos, anota la cantidad y guarda el papel en su agenda. Luego antes de

llegar a la terminal se bajan algunos pasajeros.

Cuando llegamos a la parada de la terminal Dofia clementina se baja y el
chofer le baja sus pertenencias, también la familia de 4 personas que subio
lo saluda con un beso y los demas pasajeros bajan normalmente

saludando.

6:00 El chofer cambia el cartel, pone el que dice Tilcara la gente empieza a
subir compra el boleto directamente al chofer, el espera 5 minutos y vuelve
a salir, el sefior que subid y controlo los boletos sigue ahi no bajo si no que
esta parado observando todo.

6:05 el chofer se desvia del camino para tomar la ruta, para en la esquina
de una escuela , se suben alrededor de 25 chicos que al parecer salen del
colegio saludan al chofer con una sonrisa y lo llaman por su nombre buenas
tardes Eusevio y el responde hola chicos como les fue en el colegio, algun
responden riéndose otros se van a sentar, la mayoria deja sus mochilas y

recién van a darle al chofer una hoja cuadrada que posee unos cuadraditos
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y el se lo tilda y le devuelve la hoja, también saludan la mayoria al sefior
gue estaba controlando los boletos con la mano, luego el colectivo da la
vuelta y toma la ruta de salida, mientras hace su recorrido los chicos que
subieron se ponen a cantar, uno grita Eusebio pone algo mas de la época

y todos se rien jaja, el colectivo siempre va con musica pero no muy fuerte.

Entre risas y risas uno de los chicos dice es que Eusebio es de river, y otro
responde por eso su musica es fea, Eusebio solo se rie. El hombre que
controla los boletos dice si Eusebio es gallina y se rie con los chicos.

Eusebio responde chicos por favor siéntense bien que ya estamos por la

ruta.

En el camino el chofer para en una parada y suben cinco personas, 4
compran el boleto y un chico de aproximadamente 12 afios lo saluda a

Eusebio y le dice hola papa no le entrega ningun boleto.

6:30 de la tarde, se bajan la mayoria de los chicos del colegio, saludan y

dicen hasta mafana Eusebio.

6:40 llegando a la terminal, tres personas piden bajar antes de la parada
oficial, Eusebio para con precaucion y ellos se bajan.

6:45 llegamos todos empiezan a bajar todos, luego baja el sefior que
controlaba los boletos y luego el chofer me dice ahora si podes hacerme
las preguntas, perdon pero mientras manejo no puedo distraerme mucho,
y bueno realice las preguntas y al final me baje del colectivo, el chofer
también se bajé y fue derecho a la boleteria, estuvo 20 minutos
aproximadamente y volvio a salir esta vez el cartel que puso decia Maimara,
la boletera le dijo hoy vamos a salir 10 minutitos mas tarde porque es
viernes. El le dijo bueno Marina y el pregunto donde esta Paredes ella
respondio, esta en el taller viendo al cole 6 que esta con algunos problemas

mecanicos y debe estar listo para hacer el viaje especial, él dijo a bueno.

El esperaba sentado y charlando con la que vendia los boletos mientras

hacia tiempo para la hora de salida, ella estaba tomando mates y le
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pregunto si queria el respondié no gracias, sabes que no tomo mates, ella
dijo bueno sabes que siempre te ofrezco igual.

En esos quince minutos solo se acercaron unas ocho personas a comprar

el pasaje.

Ella cuando ya era hora le dijo al chofer ya es hora se te va a hacer tarde

el respondio si voy

7:15 el chofer sube al colectivo, suben los ocho pasajeros que habian
comprado el pasaje, y en dos minutos se le armo una cola de quince
personas masomenos, estaban muy apurados por comprar el boleto, en
eso Marina la que vende los boletos se acerca a la cola de personas y le
dice buenas tardes pasen por aca yo les voy a vender el boleto asi hacemos
mas rapido , asique la cola desaparece y van a la boleteria marina la
boletera atiende uno por uno, en unos minutos suben todos y el colectivo

sale hacia Maimara.
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Observacion 3

7 de la mafiana me encuentro en el taller de la empresa, esta ubicado en
la entrada de Tilcara al costado de la ruta casi al frente de la Unica Refinor
que hay en el pueblo, apenas entre me topé con un sefior de anteojos
llamado Paredes él es el encargado general, lo conoci cuando le hice la
entrevista y la observacion anterior. EI me reconocié y me dijo buen dia
necesita algo y yo le dije si necesito entrar al cuarto me podria abrir la
puerta, él me dijo si como no, saco la llave de su bolsillo y abrié la puerta
de la Unica habitacion que tenia el taller, habian varios elementos de
trabajo en esa habitacibn como ser gomas, motores de colectivos,

herramientas etc., también habia un colch6n y una cama sin sabana.

El taller es muy amplio como dije tiene una solo habitacioén, un bafio
mediano y que se encontraba sin jabon ni papel higiénico, el taller es todo
abierto , no tiene piso ni techo aproximadamente entran 5 colectivos para

guardar, ,solo son paredes no hay carteles ni ningun tipo de adorno.

7:15 llegan dos hombres vestidos con la camisa verde el logo de la
empresa Yy el pantalon, le dicen al encargado buen dia, y me saludan a mi
también, se ponen a charlar con paredes muy de cerca no logro escuchar,
luego se suben cada uno a un colectivo hacen marcha atras y sacan el
colectivo del taller, se dirigen hacia la boleteria y de ahi hacen sus

recorridos habituales.

Paredes le dice; ahi los espera Marina, ella es la boletera, ellos responden
bueno nos vemos en un rato, 7:20 llegan en gotera 4 choferes saludan a
paredes y le piden la llave de los colectivos, hacen lo mismo que los demas
sacan los colectivos y se dirigen hacia la terminal, luego llega un hombre
vestido con un mameluco y le dice a paredes alguna novedad llego el motor
y el responde llega mafana por la mafana, bueno dice el hombre del
mameluco, se ponen a charlar ;paredes le dice la unidad 8 esta fallando
asique le dije a Don Vilte que la deje para que la veas, no quiero que pueda

guedarse en algun lugar ni que nos demoremos con las salidas porque ya
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estan programadas, hiciste bien le responde y dijo ahora mismo veo cual
puede ser la falla y después me pongo a revisar los demas colectivos.

8 de la mafiana el hombre del mameluco sigue revisando el colectivo 8 ,
entra a la habitacion que habia quedado sin llave y saca herramientas , en
eso se acerca paredes y le dice todo bien necesitas algo, y el le dice mira
parece que eran los fusibles que fallaban, deberiamos dar una vuelta y
comprobar que todo esté en orden pero déjame terminar de ver bien esto,
en eso llega el duefio Don Enrique saluda con un beso inclusive a miy dice
pudieron encontrar la falla , responde primero paredes estamos en eso pero
parece que marquitos ya la encontré, Enrique dice a ver déjenme ver a mi
, pasan unos veinte minutos se pone a ver y dice en forma de chiste y
riéndose segun ustedes que es, ellos se miran y responde parece g un
fusible pero no es seguro todavia, el duefio sigue riéndose dice mmm maso
es el fusible pero también hay otra falla mas, fijense bien, marcos dice si
estaba revisando pero no termine de ver queria asegurarme y Enrique dice
esta bien, sigan con sus cosas yo me voy a la boleteria, paredes le dice
jefe cuando vaya a la boleteria vea la programacion ya la hicimos con

Marina, que bueno Paredes responde él.

El duefio me mira y me dice que es lo que observas necesitas algo? Y le
respondo solo lo cotidiano no se preocupe, le pregunto ¢hay otro taller o
este es el Unico? el me responde tenemos un taller en Jujuy si quieres
podes pasar cuando quieras, yo respondo muchas gracias en un rato me
voy por ahi me daria la direccion, claro que si Ascasubia 1020, pero antes

VoY a pasar por la boleteria le comento.

Me subi al auto y me fui hasta la terminal donde se encuentra la boleteria,
llegue y estaba Marina la tesorera tomando café, tenia una pava eléctrica
sobre la mesa, alado tenia un cuadernillo con la programacion de la

semana, estaba todo muy ordenado y tranquilo.

Habian dos personas adentro también con el uniforme uno era mayor de
55 afios y en la camisa tenia un pin que decia inspector y el otro un hombre

mas joven de aproximadamente 35 afios, en la mano el llevaba una llave
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gue era del colectivo que manejaba. Pasaron cinco minutos y el chofer del
colectivo junto con el inspector se subié al colectivo y se fueron. Me

despedi y me fui al taller de Jujuy.

Me subi a mi auto y me dirigi hacia Jujuy , una horay treinta de viaje,10:30
de la mafiana hasta que llegue al barrio san pedrito me fui a la direccidon
del taller, costo llegar pero llegue, solo habia un cartel en la entrada que
decia taller y el logo de la empresa , pase era un lugar mas grande entraban
como 6 colectivos , pero solo habian tres guardados apenas ingresas tenes
dos oficinas una en planta baja u otra en planta alta, pedi permiso para
entrar a la oficina que se encontraba arriba , en la puerta de ingreso habia
un cartel con el nombre del duefio, adentro de esta habia un escritorio
grande con una computadora todo junto, al frente habia un escritorio mas
pequefio , también habian dos bibliotecas con carpetas, un tachito de
basura de metal para escritorio, en la pared justo en el centro habia una
foto del duefio Enrique alrededor estaban todos sus empleados, en la foto
todos estaban abrazados y muy sonrientes, también habia un colectivo al
parecer nuevo, muy lindo, tenia un cartel que decia viajes especiales y justo
arriba de la foto decia somos una gran familia, la pared de la oficina era
blancay la del centro era color amarilla por eso resaltaba la foto. En el piso
de abajo donde se encontraba la otra oficina habian dos escritoriosy cada
una con una computadora al costado, un fichero y dispenser de agua,
habia una puerta plegable que separaba la oficina de una cocina pequefa
que tenia una heladera, una mesada con pileta y una maquina de hacer

café.

En el escritorio se encontraba un sefior gordito con anteojos que llevaba
puesto una chomba verde con el logo y un pantaldon oscuro , me presente
y él me dijo si me imagino quien es usted, necesita algo? me dijo, respondi
no gracias cualquier cosa le aviso, él me dijo péngase comodo si quiere ahi
en ese escritorio que ahora no hay nadie, le dije porque no hay nadie? y
me respondié porque Néstor esta en Tilcara, y dije a bien quien es el ¢, no
se va a molestar porque me siente en su lugar y él dijo no claro que no!!

mientras no desordene nada riéndose, y me dijo Néstor hace control de
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documentos. El sefior de anteojos estaba con los recibos de sueldo al
parecer ordenandolos, eras las once y media luego se levant6 saco una
carpeta del fichero y guardo un recibo, después de eso el estaba con la

computadora cargaba informacioén. Llenaba formularios.

Sali de la oficina, habia otro hombre con mameluco revisando un colectivo,
en total habian tres colectivos adentro del taller uno estaba con el capo
abierto, otro estaba al parecer cerrado y el tercero estaba con el capo
abierto y desarmado, es el que estaba revisando este hombre de
mameluco, me acerque y mire que es lo que estaba haciendo al parecer

desarmaba un motor.

En la oficina de planta baja habia cuadros con fotos, eran los mismos que
estaban en la boleteria de Tilcara, después habian dos fotos de los
empleados eran similares una que tenia fecha 20 de mayo del 2012 y otra
muy parecida con la misma fecha pero afio 2016, la diferencia es que en

esta ultima foto habia mas gente.

Ambas oficinas se encontraban limpias, alado de la oficina de planta baja
hay un bafio grande y con todos los elementos necesarios, afuera en la
parte donde guardan los colectivos al fondo hay dos bafios también, estos
no estaban tan limpios, pero tenian papel higiénico, toalla de mano, jab6n

liquido etc.

Afuera también habia una pileta esas que son como para lavar la ropa, y

un dispenser con agua.
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Observacion 4

Cuarto dia de observacion, hoy es viernes y tienen una reunion a las 14

horas, participan todos los empleados. La reunion es en Jujuy en el taller

Son las 13 y 50 me encuentro en el taller de Jujuy, ingreso al taller hay 6
personas, a las cinco minutos ya son 12 personas incluido el duefio y los

encargados generales.

Entre las doce personas se encontraba el duefio, Marina la tesorera,
Paredes el encargado general y después 8 hombres aproximadamente de

24 a 48 afos, y tres hombres que rondaban los 55 aproximadamente.

Hay una mesa bien amplia donde todos se empiezan a sentar, esta puesta
afuera de la oficina, justo en la punta de la mesa se sienta Enrique y en la
otra punta esta sentado Paredes el encargado general a los costados se
sientan los demas, todos estan vestidos de manera informal sin ningan
tipo de uniforme, son las 14 en punto y Enrique dice bueno vamos a
comenzar , en la mesa hay botellas de agua y vasos , Enrique dice primero
queriamos comentarle que vamos a empezar a realizar mas viajes
especiales, como bien ustedes ya saben en estos meses no es tanto el
trabajo que tenemos y debemos reforzar por otro lado y buscar alternativas,
por supuesto ya vamos a ir planificando a medida que van saliendo los
viajes asique les pido que choferes y mecénicos deberan estar més atentos
seguramente van a ver algunas cosas que van a ir surgiendo ,los controles
de los coches van a tener que ser mas seguidos. Esta reunion es para
informarles de esta nueva actividad y bueno de paso nos juntamos para
vernos y pasar un momento agradable entre todos, saben que también ante

cualquier inconveniente este es el lugar para plantearlo.

Una vez que termina de hablar Enrique le da la palabra a Paredes y él dice
bueno no voy a repetir lo que dijo el jefe sé que si bien ya conocen cual es
el sistema para los viajes especiales, tenemos que ponernos de acuerdo
para ver quien esta disponible, quien conoce la ruta y que colectivos estan

en condiciones.
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Los choferes también necesito que dediquen un poquito mas de tiempo al
control debido a que los viajes especiales son a destinos mas lejanos y los
colectivos deben estar en condiciones. Ahora si pasamos a la ronda de

preguntas e ideas quien va a comenzar ?

Dos hombres de edad masomenos entre 50 y 56 comienzan a hacer
preguntas a paredes, mas que nada se trataba de las revisiones de los
colectivos, hacian varias preguntas entre unas y otras preguntaban e
insistian en decir que era necesario como bien decia paredes hacer mas
controles a los colectivos que hagan los viajes especiales, y a la ves decian
si cada uno de ellos podian personalmente hacer recomendaciones a los
choferes que hagan los viajes especiales , paredes y enrique se miraron y
asentaron la cabeza paredes le dijo por supuesto como siempre es bueno
gue hablen entre ustedes pero de todas formas vamos a hacer una reunién
mas especifica para tratar temas de mecanica y salida de viajes , Enrique
dijo asi es vamos a tener una reunion mas personalizada cuando tengamos

bien programado todo, no hay de qué preocuparse.

Enrique resalto no se asusten vamos a hacer todo de forma ordenada esta
reunion es para comentarles que queremos generar mas ingresos hasta
qgue llegue nuestra época fuerte como todos los afios, uno de los que
parecia ser chofer se acerco y le dijo a Enrique yo tengo algunas ideas
para mejorar a la vez el servicio de viajes especiales y hacer mas
publicidad, Paredes le dijo bueno que tenes en mente él dijo , podemos
hablar con las directoras de los colegios de Humahuaca, Tilcara y Maimara
para hacerle los viajes a los alumnos porque ahora a final del afio
comienzan con las excursiones y viajes de campamento, Paredes dijo tu
idea es buenisima tendriamos que ver como plantearla para que nos elijan
a nosotros, recuerden que son chicos los que se trasladan y hay que tener
mas predisposicion y paciencia, e inclusive se puede armar un combo pero

es algo largo debemos planificar bien para ir a las escuelas.

Otro de los hombres que estaba escuchando es Don Vilte un sefior mayor
de 56 afios aproximadamente que le dice al Duefio se acuerda que antes
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cuando el club Terry estaba funcionando bien siempre que necesitaban ir
a algun lugar nosotros los trasladabamos, si dice Enrique claro que
recuerdo eran lindas épocas en donde el club andaba muy bien pero
después de la inundaciéon de Tilcara el club se fue a pique, pero por suerte
ahora ya estd mejorando Vilte dijo bueno podrias volver a trabajar con el

club.

Enrique dijo me voy a poner en contacto con el presidente del club Fredy,
Vilte su idea es excelente, podemos trabajar con el club en conjunto,
puede ser un beneficio para ambos aunque me gustaria  que

colaboraremos este club recién esta saliendo a flote otra vez.

Si lo tenia en vista dijo Vilte asique aprovecho esta reunién para

comentarle.
Bueno nadie mas tiene alguna consulta para hacer expreso Paredes

No dijo la mayoria se los veia muy tranquilos, uno comento seguramente
cuando estemos mas organizados podremos entre todos ponernos de
acuerdo para hacer los viajes especiales, y la mayoria asentaba con la
cabeza, después de eso marina y paredes trajeron empanaditas y
gaseosas , se quedaron compartiendo la comida y charlando de todo un
poco después de una hora aproximadamente todos se levantaron para irse
y Enrique dijo a seguir trabajando gente, aplaudieron y se fueron, al parecer
vinieron en un colectivo de la empresa porque a la salida algunos se
subieron al colectivo que estaba afuera y otros a un auto que era de uno

de ellos.
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