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Resumen:

El clima laboral estad relacionado con la RSC cuando tratamos la relacion de la
organizacién con el grupo de interés de los empleados. Varios autores han establecido
esta conexion encontrando diversas formas de enfocar el clima laboral, siendo
relevante la percepcion de los empleados, como factor comin que esta presente en
casi todas las definiciones. Cuando se mantiene un buen clima laboral dentro de la
cultura de responsabilidad social, se convierte en punto de referencia para los
empleados y el resto de grupos de interés con los que se relaciona. El transmitir una
cultura o filosofia ética empresarial resulta ser una tarea compleja, ya que requiere de

un proceso de tiempo para su aplicacion e integracion.
Ademas, se constata que la mejora del clima laboral es una accién que debe
mantenerse en el tiempo en la empresa, para lo cual es necesario que el empresario

se apoye en diversas herramientas.
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1. Introduccién

Dentro de la organizacién de cualquier empresa el clima laboral parte como punto de
referencia para las distintas relaciones con el resto de grupos de interés. Transmite,
por tanto, el sentido de coherencia de los valores éticos y filoséficos que propugna la
entidad. El transmitir una cultura o filosofia ética empresarial resulta ser una tarea

compleja, ya que requiere de un proceso de tiempo para su aplicacion e integracion.

En los dltimos afios diversos organismos internacionales, entre ellos la Comunidad
Europea, y nacionales (Subcomision del Gobierno de Espafia) han definido la
Responsabilidad Social Empresarial (RSE) como una estrategia organizacional que

integra tres dimensiones: social, econémica y ambiental.

En 2001 se present6 el Libro Verde de la Comunidad Econdmica Europea, donde se
plantea el debate institucional europeo en RSE y aparecen, dentro de la dimension
interna, referencias a los trabajadores y al medio ambiente. Y, por otro lado, en la
dimensién externa incluye a comunidades locales, trabajadores, accionistas y otros
interlocutores: socios comerciales y proveedores, consumidores, autoridades publicas

y ONGs defensoras de comunidades locales y del medio ambiente.

A partir de entonces, el protagonismo de la RSE en las agendas europeas ha ido
creciendo de forma progresiva. En este sentido, en la Estrategia Europa 2020 de la
Union Europea (2010) se muestra el compromiso europeo de establecer un nuevo
enfoque en responsabilidad social empresarial. Y en el afio siguiente, cabe destacar
gue la Comisién Europea (2011), en la comunicacién la “Estrategia Renovada de la
Union Europea sobre Responsabilidad Social de las Empresas” aparece una nueva
definicion de RSE: “la responsabilidad de las empresas por su impacto en la
sociedad”. Se indica que para asumirla plenamente, las empresas deben aplicar, en
estrecha colaboracién con las partes interesadas, un proceso destinado a integrar las
preocupaciones sociales, medioambientales y éticas, el respeto de los derechos
humanos y las preocupaciones de los consumidores en sus operaciones
empresariales y su estrategia basica. Por lo tanto se integran todos los grupos de

interés.

Dentro de iniciativas internacionales destaca el Global Reporting Initiative (GRI, 2016),

gue en la cuarta generacion de sus guias establece los principios e indicadores que
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las organizaciones pueden utilizar para medir y dar a conocer su desempefio
economico, social y medioambiental. Es decir, se basa fundamentalmente en la
implementacion del triple balance (triple bottom line), econdmico, social y

medioambiental.

Por otro lado, el Informe Ruggie (2011), de las Naciones Unidas, estudia las
implicaciones de las actuaciones de las empresas en la esfera de los Derechos

Humanos teniendo en cuenta sus grupos de interés.

Entre los casos espafioles, la Subcomision del Gobierno de Espafia present6 el
informe conocido como “Libro Blanco de la Responsabilidad Social Corporativa”
(2006), para potenciar y promover la responsabilidad social de las empresas. Dicha
RSC debia estar basada en normas para fomentar iniciativas voluntarias de practicas
empresariales responsables y acuerdos y medidas legislativas que contribuyan a

favorecer las conductas responsables de los diferentes actores econémicos.

Con posterioridad, en 2008, mediante un Real Decreto, el Gobierno aprueba la
creacion del Consejo Estatal de Responsabilidad Social de las Empresas (CERSE),
gue entre sus funciones analiza el desarrollo de la responsabilidad social en Espafia,
en la Unién Europea y en otros paises e informa sobre las actuaciones en esta

materia.

Para modificar la estrategia a nivel nacional, unos afios mas tarde, la Ley de Economia
Sostenible (2011) refleja los aspectos de la estrategia de economia sostenible del
Estado espariol, donde se incluye un capitulo especifico (VI) acerca de la promocion

de la responsabilidad social de las empresas.

Desde el aspecto tratado en este TFM, el clima laboral, interesa destacar que se
aconseja el disefio e implantacion de practicas y politicas de gestion de personas
orientadas a desarrollar organizaciones saludables, ya que cuando las personas que
dirigen la estrategia organizativa se encuentran satisfechas, calmadas y de buen
humor su estado emocional mejora de manera notable, optimizando el desempefio
profesional y derivando en superiores resultados empresariales (Lucia-Casademunt et
al., 2013).



Diversos autores han estudiado esta relacién entre RSC y practicas saludables. Asi,
por ejemplo, siguiendo a Rios-Manriquez et al. (2015), la responsabilidad social puede
ayudar a reencontrar la pérdida de equilibrio (ético, social y econémico) que
caracteriza la modernidad e industrializacion, viéndose reflejada en las recurrentes
crisis econémicas. Por ello, la RSC es un tema que debe ser incorporado en todas las
decisiones de la organizacion de cualquier tamafio, desde su concepcién hasta su

operacion.

De acuerdo con Mufioz-Martin (2013), cuando nos encontramos con una RSC
estratégica, inserta en el core business de la organizacion, es cuando la RSC podra
convertirse en un instrumento de competitividad, mejorando la calidad de la gestion
(mejora de informacion, mayor conocimiento de las caracteristicas y necesidades de
los grupos de interés, mejora de la coordinacion, mejora de la evaluacion de los
riesgos, mejora de la calidad, mejora de la reputacién) aportando valor a los distintos
grupos de interés garantizando la supervivencia y legitimidad de la misma (Moreno,
2006, citado en Mufioz-Martin, 2013:81).

También cobra relevancia el comportamiento ético en las empresas que queda
reflejado en diferentes autores como Trevifio et al. (2006); ademas diversos estudios,
entre ellos los de Palazzi y Starcher (1997), Correa et al. (2004) y Orlitzky et al. (2003),
coinciden cuando afirman que las empresas que se comportan de manera responsable

con sus grupos de interés mejoran en el desempefio empresarial.

Por su parte Rios-Manriquez et al. (2015) recogen en las conclusiones de su estudio,
gue las empresas que se comportan de manera ética con sus grupos de interés
obtienen mejores resultados empresariales que aquellas que no lo hacen. Y en
relacion a la calidad laboral, se encontr6 que las empresas que ofrecen una alta
calidad laboral a sus empleados experimentan un mejor desempefio empresarial que

las empresas con niveles medios o bajos en su calidad laboral.

En la actualidad, la incorporacién de la ética en la gestion de las empresas sigue
siendo un tema pendiente. No obstante, cabe destacar que cada vez son mas las
empresas que se plantean nuevas formas de gestién coherentes con la sostenibilidad
economica, social y medioambiental, lo que conlleva prevenir, paliar y asumir la
responsabilidad respecto a los impactos negativos ocasionados ante los distintos

grupos de interés.



Segun Forética (2015:37), dentro de las actitudes ciudadanas respecto a la RSE: “a la
hora de valorar lo “buena” que es una empresa, existe un factor destacado
inequivocamente por la muestra: la preocupacion por sus empleados. Esto se
evidencia tanto en la primera respuesta (top of mind) que dan los encuestados de
forma espontanea, como al computar el total de respuestas dadas. Adicionalmente los
otros aspectos de RSE importantes son el comportamiento ético y el impacto en el
medio ambiente”. Por lo tanto, consideramos que se trata de una raz6n de peso para
analizar el clima laboral como aspecto especialmente relevante al considerar el grupo

de interés de los empleados.

Revisando la literatura que analiza el concepto de clima laboral, se recogeran las
distintas concepciones de este constructo, o que permitird no solo definir en qué

consiste sino, ademas, fijar cudl es la relaciéon del mismo con la RSC.

Ademas, se revisaran las paginas corporativas de las mejores empresas para trabajar,
segun Great Place to Work, para explorar la posibilidad de encontrar indicadores que

puedan relacionarse con el clima laboral.

Por otro lado, se expondran datos de otra herramienta de referencia internacional
utilizada para la gestion de aspectos extra-financieros: la SGE 21 de FORETICA
Espafa y se utilizaran, ademas, fuentes secundarias de informacién incluyendo
estudios, recursos de Internet e informes de mejora con varias empresas y autbnomos

desde la experiencia personal con el uso de la asesoria integral.

El objetivo del presente trabajo es, utilizando la asesoria integral, aportar distintas
herramientas que faciliten a los directivos el analisis y toma de decisiones adecuados

para mejorar el clima laboral.

El trabajo se estructura en cuatro apartados. En esta introduccién se analiza la
importancia del clima laboral dentro de la RSC, se describe la metodologia y se indica
el objetivo del TFM. Después de esta introduccion, se aborda el clima laboral desde
sus distintas definiciones vy justificacion de su importancia. Ademas, se analizan las
herramientas para su andlisis, junto con las carencias y propuestas de mejora. Finaliza

con las conclusiones, limitaciones y reflexiones personales.



2. Clima laboral

2.1 Concepto y definicion de clima laboral

Una de las primeras aproximaciones al concepto de “clima laboral” es la recogida por
Gan (2007, citado en Bernal et al., 2015:3), cuando Elton Mayo lleva a cabo su
experimento en las fabricas de Hawthorne de la Western Electric Company entre 1927
y 1939. Dicho experimento® en su fase inicial de factor humano se centr6 en 6
empleadas, conocedoras de que participaban en un experimento en favor de la
companiia, y consisti6 en mejorar la iluminacién de su lugar de trabajo para luego
eliminar dichas mejoras. En una segunda fase critica se realizaron entrevistas
confidenciales no dirigidas para conocer la opinion de 21.126 del total de 40.000
empleados y mejorar la supervisién. En la siguiente fase antropolégica se adopté la
estrategia de observacion en una sala donde trabajaban 14 obreros incluyendo
incentivos financieros. Y después de la gran depresion se finaliz6 con la fase
manipulativa basandose en asesoria personal y entrevistas de psicoterapia. Ello puso
de manifiesto la importancia de las relaciones humanas y de otras variables de
percepcion, como son las condiciones de trabajo y los sentimientos de los empleados,

entre otras, para conformar un clima laboral determinado.

Mas adelante Lewin et al. (1939) introducen en sus experimentos el término de “clima
organizacional” como vinculo entre la persona y el ambiente. Se corresponde a la
percepcion de la realidad que tiene un trabajador sobre la empresa y el entorno en el
cual trabaja. Durante los afios 30 realizaron experimentos de caracter voluntario para
estudiar los efectos sobre la conducta de diferentes “climas” influenciados por el
liderazgo sobre 3 grupos de alumnos de 10 afios. Se les orientaba a realizar trabajos
manuales y estaban a cargo de adultos con instrucciones especificas con un estilo de
liderazgo que tenian que seguir: autoritario, democratico y laissez faire (liberal),
creando en cada grupo un clima diferente. Dichos resultados se complementan con
Schneider (1975), que afirma que no hay un clima de trabajo que sea comin a todas

las empresas.

! La descripcién del experimento se ha obtenido de:
http://www.eumed.net/libros-gratis/2008¢/438/Los%20Experimentos%20de%20Hawthorne.htm (20 Julio
2017).

http://www.psicologia-online.com/pir/elton-mayo-y-experimentos-de-hawthorne.html (20 Julio 2017).



http://www.eumed.net/libros-gratis/2008c/438/Los%20Experimentos%20de%20Hawthorne.htm
http://www.psicologia-online.com/pir/elton-mayo-y-experimentos-de-hawthorne.html%20(20

Para Victor y Cullen (1988:2), “el clima ético organizacional se refiere a las
percepciones predominantes de los empleados respecto a las practicas empresariales
y procedimientos con un contenido ético”. Proponen que el clima ético en una
organizacion reflejara las actitudes y comportamientos de la alta direccién, que a su
vez influencia en las percepciones que tengan los empleados respecto al cima ético en
dicha organizacién. Conviene destacar que el clima ético, se incluye dentro del clima
laboral y se basa en que haya sistemas y estandares normativos formales
establecidos dentro de las organizaciones, y que al mismo tiempo estos sean

percibidos por los empleados o funcionarios.

Por otro lado, Reichers y Schneider (1990, citado en Cuadra y Veloso 2007:48)
definen clima organizacional como: "las percepciones compartidas por los miembros
de una organizacion respecto de las politicas, las practicas y los procedimientos, tanto
formales como informales, propios de ella"; mientras que para Gibson (1990, citado en
Del Toro et al., 2011:3), el clima organizacional es “un grupo de caracteristicas que
describen una organizacién y que la distinguen de otras organizaciones; son de
permanencia relativa en el tiempo e influyen en la conducta de las personas de la

organizacion”.

El clima organizacional alude a la situacion y sus conexiones con pensamientos,
sentimientos y creencias de los miembros de la organizacion, respecto de las politicas,
las practicas y los procedimientos, tanto formales como informales, inherentes a ella.
Describiéndolo como temporal, subjetivo y a menudo sujeto a la manipulacién directa

de las personas con poder e influencia (Denison, 1996).

Segredo y Reyes (2004) hacen hincapié en que el elemento fundamental del clima
organizacional esta constituido por las percepciones que el trabajador tiene de las
estructuras y procesos que ocurren en un medio laboral, de ahi que la calidad del
entorno juegue un papel importante en la percepcién sobre el clima de una
organizacion. Lo definen como el conjunto interno en el que opera la organizacion, que
viene influido por la calidad de sus relaciones con el contexto, donde se incluye: todos
los factores objetivos y subjetivos presentes en las instituciones, las formas y
condiciones de trabajo, los estilos de direccion, los sistemas de compensacion, las

relaciones interpersonales, los procesos comunicacionales internos y externos.



También, para Sandoval (2004), la percepcion de los miembros de la organizaciéon en
relacion al ambiente de trabajo es un indicativo del clima organizacional, incluyendo la
estructura, el estilo de liderazgo, la comunicacion, la motivacion y las recompensas.
Considera que todos estos aspectos son objetivos y relativamente perdurables en la

organizacion.

En definitiva, y siguiendo a Ferrato y Couthifio (2005) se puede afirmar que las
organizaciones tienen distintos tipos de clima ético y con cierta diferenciacion dentro
de las propias organizaciones, en funcibn de las normas escritas 0 no escritas
difundidas por los directivos de cada empresa. Por tanto, existen diferentes tipos de
clima ético en el interior de las compafiias, tema que depende en gran medida de la
direccion, de la gerencia y de la supervision del area. Por eso, Pérez de Maldonado et
al. (2006) subrayan la necesidad de que el gerente gestione el clima en su
organizacion, vista en su totalidad, o sea un departamento o un grupo de trabajo. Esa
gestion del clima debera realizarla con mayor empefio si desea emprender un proceso
de cambio partiendo de la premisa de que ser promotor de cambios es un rol
gerencial, cuyo éxito en el desempefio estara determinado por la calidad del clima

organizacional.

Para afianzar el objetivo de este TFM nos apoyamos en Segredo y Reyes (2004) y
Vargas (2010, citado en Bernal et al., 2015:4), que destacan que la importancia de
analizar esta variable se fundamenta principalmente en generar resultados que
contribuyan a implementar programas de desarrollo integral para mejorar las
condiciones laborales, la calidad de vida personal y el grado de participacion de los

colaboradores hacia el éxito en las instituciones del sector publico y privado.

Tal y como hemos visto por las definiciones anteriores, para algunos autores se trata
de elementos obijetivos incluyendo uno o varios dentro de: practicas, formas y
condiciones de trabajo, estilo de liderazgo, entorno, sistemas de recompensas (Lewin
et al., 1939; Schneider, 1975; Victor y Cullen, 1988; Sandoval, 2004; Pérez de
Maldonado et al., 2006). Mientras que para otros es algo mas heterogéneo, donde
ademas de la variable objetiva, se incluyen una o varias variables subjetivas tales
como: relaciones interpersonales, sentimientos y creencias de los empleados,
practicas y procedimientos informales, motivacion, procesos comunicacionales
internos o externos, etc. (Gan, 2007, citado en Bernal et al.,, 2015:3; Reichers y
Schneider, 1990, citado en Cuadra y Veloso, 2007:48; Gibson, 1990, citado en Del
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Toro et al., 2011:3; Denison, 1996; Segredo y Reyes, 2004; Ferrato y Couthifio, 2005).
Es importante resaltar que el elemento que esti presente en casi todas las
definiciones, y es el relevante para este TFM, es la percepcion de los empleados de
dichas variables. Y en este sentido es conveniente recordar que el clima
organizacional transmite la cultura interna de la organizacion y al mismo tiempo,
determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, el rendimiento, el valor
afadido que aporta a la empresa y su satisfaccion en dicho entorno.

También son relevantes algunos estudios llevados a cabo en torno al clima laboral.
Como por ejemplo, en el estudio de las 500 empresas mas importantes de Espafia de
Fontrodona y De los Santos (2004), centrado en el analisis del clima laboral ético y
gue recoge que un criterio fundamental para que la implantacién de practicas éticas
sea exitosa es que deben estar dirigidas a facilitar el proceso de toma de decisiones.
Por tanto, tienen que ser herramientas Utiles que respondan a la realidad diaria con la
que se encuentren constantemente las personas que configuran la empresa.
Asimismo, deben estar respaldadas con el maximo compromiso de la alta direccion,

gue con su ejemplo potencia dichos valores.

Elci y Alpkan (2009) analizan los efectos de los 9 distintas tipologias de clima ético
(interés individual o propio, beneficio de la empresa, eficiencia, amistad, interés de
equipo o grupal, responsabilidad social, moral personal, reglas y procedimientos de la
empresa y finalmente cédigos y leyes profesionales) respecto a la satisfaccion laboral
de sus empleados concluyendo que por un lado los tipos de clima de interés individual
ejercen una influencia negativa sobre la satisfaccion laboral, mientras por otro lado los
tipos de clima de interés grupal, de responsabilidad social y de cddigos y leyes
profesionales resultan impactos positivos. Segun resultados del estudio se indica que
el clima ético puede ser usado como una herramienta poderosa para mejorar el
rendimiento de la empresa. De este modo, parece ser necesario crear, promocionar y
facilitar un conveniente clima ético, dentro del clima laboral, para aumentar la
satisfaccion laboral en las organizaciones y asi obtener a su vez beneficios

empresariales y econémicos.
También en Espafia el clima laboral es un tema de interés y relevancia para las

empresas, en especial en las mejores para trabajar (Great Place to Work). Esto se

comprueba al revisar sus distintas paginas corporativas o informes de RSC donde
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aparece reflejado el clima laboral. En dicho ranking se certifican cada afio los mejores
lugares para trabajar, en base a dos herramientas de evaluacion:

- Encuesta a empleados Trust Index, donde se consulta la percepcion de los
empleados sobre las conductas que miden la forma en la que la credibilidad, el respeto
y la justicia se expresan en su lugar de trabajo. También se incluye informacion sobre
los niveles de orgullo y camaraderia en el entorno.

- Cuestionario a la gerencia Culture Audit que brinda informacion sobre el sistema de
valoracion, los programas y las practicas (politicas de recursos humanos), expresando
la cultura exclusiva de la empresa. Consta de dos partes:

1. Datos demograficos de los empleados (cantidad de empleados, rotacion voluntaria,
desglose étnico, cargos, etc.), informacién general sobre la organizacion (afio de
fundacién, ganancias) y beneficios ofrecidos a empleados (porcentaje de prima de
seguro que paga la empresa por empleado, cantidad de tiempo de vacaciones).

2. Preguntas de interpretacion abierta, para que la empresa comparta su filosofia y
practicas en areas como la contratacion, la comunicacion, el desarrollo del empleo y

los festejos corporativos.

Cabe destacar que entre las 50 mejores empresas para trabajar en Espafia en 2017,
independientemente del nimero de empleados, el 75% dispone de premios y practicas
para reconocer esfuerzos extraordinarios a sus empleados. Ademas, el 98% cuenta
con horario flexible y el 82% tiene medidas de teletrabajo. También destaca que el
98% ofrece seguro médico privado a sus empleados y un 85% también ofrece ayudas

para la formacion.

Haciendo un repaso somero a las paginas web de estas compafiias intentaremos
averiguar los aspectos que tienen relacionados con la calidad de vida laboral. De ahi
se colige que las empresas que quieran mejorar su clima laboral han de hacer algunas
o el conjunto de esas acciones.

Con méas de 1.000 empleados en 2017 destacan por orden de ranking: Liberty

Segquros, Lilly, The Adecco Group, Vodafone Espafia y Kiabi Espafia.

En primer lugar aparece Liberty seguros, que en su pagina corporativa destaca que los
valores principales de la empresa son: igualdad, trato justo, compafierismo y
compromiso. A su vez apuestan por el desarrollo del trabajador en el &mbito
profesional, la flexibilidad y los beneficios sociales. EI 99% de sus empleados en

plantilla tiene contrato fijo. Una de las acciones que les diferencia es que cada
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trimestre el equipo directivo se reine y comparte con sus trabajadores la marcha del
negocio; esto hace que los empleados se sientan parte de un gran equipo y compartan
su vision sobre las distintas areas. En sus oficinas intentan crear cercania con
espacios abiertos y, ademas, una vez al afio hacen un evento para todos los
trabajadores en el que se fomenta esta idea. Incluyen horarios flexibles, planes de
pensiones, reconocimientos por antigiedad y horas de libre disposicién para gestiones
personales.

Respecto a la compaiiia Lilly, en su web corporativa dentro de sus memorias anuales
de RSC 2013-14 y 2015-16 aparece que utiliza una estrategia de negocio con cuatro
pilares principales, siendo uno de ellos el talento que se centra en sus empleados.
Tiene la idea de que sin sus excelentes trabajadores no conseguirian sus objetivos vy,
es por ello, que debe cuidarlos y formarlos continuamente. Se corresponde con el gran
compromiso de la compafiia que es facilitar el bienestar en el lugar de trabajo y, en
este sentido, se centra en aspectos relacionados con la motivacion y el bienestar, la
formacion y el desarrollo profesional y muy especialmente en la sensibilizacion hacia la
diversidad. Ademas, han generado un entorno en el que fluye la informacion entre los

empleados.

Ademds, destaca que toda la plantilla, indistintamente de su tipo de contrato o de
empleo, disfruta de los mismos beneficios sociales tales como: seguro de vida y
accidentes, plan de pensiones para todos los empleados con mas de dos afios de
antigliedad, complemento de las prestaciones de la Seguridad Social para empleados
con familiares con discapacidad a su cargo; autobuses de empresa, club de empresa,
becas de estudios, detalles de Navidad, instalaciones deportivas y comedor. Ademas,
incluye varias medidas dentro de su Politica de Conciliacién: jornada flexible, salvo
personal de fabrica por turnos; vacaciones flexibles; premio de nupcialidad y de
natalidad; proteccién de la maternidad mediante ayudas de guarderia.

Dentro de la formacion resalta el programa de formacion de acogida para nuevos
empleados. También se incluye un servicio de prevencion propio y un sistema de

gestion de prevencion de riesgos laborales.

En tercer lugar se encuentra The Adecco Group, que en su web corporativa aparece
gue la confianza, el trabajo en equipo, la comunicacion y la iniciativa abanderan la
forma de relacionarse dentro de la compaifiia, con las empresas y los candidatos. Los

empleados tienen un muy alto nivel de confianza en la propia empresa.
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Dentro de su informe internacional de RSC 2015-16 muestra que cuenta con
programas especificos para involucrar a los trabajadores, avances y mejoras en su
desarrollo personal y profesional, cambios en los horarios y flexibilidad. Por otro lado,
se realizan sorteos, concursos internos, retos, etc. Ademas, son interesantes sus
programas internacionales para favorecer y apoyar la movilidad internacional.

A nivel nacional ha lanzado un programa “Adeccuidate” lo que significa que “Adecco
cuida de ti". Dicha iniciativa promueve y celebra un estilo de vida saludable en el
ambiente laboral: emite a nivel interno una revista semanal con consejos de nutricién y
deportes, y aprovecha la celebracién del dia mundial de la salud para recordar a sus

empleados la importancia de su salud.

Cabe destacar que en el informe anual de la Fundacion Adecco 2016 aparece, en
relaciones laborales, que la RSC debe apoyar y asegurar la representacion y
proteccion de los trabajadores a través del didlogo social entre trabajadores, empresa
y estado, la negociaciéon y como consecuencia los convenios colectivos. Se insiste en
gue para generar un cambio cultural a través de la sensibilizacion de los empleados es
necesario posicionar el compromiso de la direccion, coincidiendo en este punto con
Fontrodona y De los Santos (2004), cuando afirman que es necesario generar
reflexion y dialogo interno, proporcionar conocimientos basicos y concienciar para

asegurar que todos los empleados son sensibles al cambio y se comprometen con él.

En el caso de Vodafone Espafa, en su web corporativa dentro de su informe integrado
2015-16, aparece que se apuesta por proporcionar un buen ambiente de trabajo
tratando a las personas con respeto y ofreciendo incentivos atractivos, asi como
oportunidades de desarrollo profesional. Incluye la misién de la comunicacién interna
gue es acercar al empleado la informacién sobre la estrategia y la oferta de la
compafiia, hacer que se sienta parte fundamental del negocio, y aumentar su nivel de
compromiso. Dentro de los beneficios sociales muestran: distintos seguros de salud,
vida y accidentes, aportacion plan de pensiones, ticket restaurante y jornada intensiva

de verano.

Desde el punto de vista de Formacion y Desarrollo, se focalizan en la mejora de las
capacidades de los empleados. Respecto a los mandos de la compafiia encontramos
el programa Engage your team en el cual se desarrollaron habilidades de coaching y
gestion de equipos, buscando el impacto directo en el incremento del compromiso de

los empleados con la organizacion y mejorar las capacidades de liderazgo de sus
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mandos. Todo ello estd muy en sintonia con la herramienta de dindmicas de grupos
gue proponemos mas adelante.

Otra iniciativa formativa es la Rapid Gym para desarrollar competencias clave para su
trabajo diario: comunicacion, innovacion, gestion del tiempo y negociacion a través de
sesiones presenciales, medios audiovisuales, masterclass, etc. Como caracter
distintivo, con el programa de Mentoring, 339 empleados han recibido el apoyo de un
mentor en su desarrollo profesional, y a su vez se capacita a los mentores a obtener el
titulo de International Coach Certification.

La accién social como voluntariado corporativo se realiza a través de los empleados
con impacto en la comunidad, disponiendo de 8 horas anuales para desarrollar dicha

actividad.

Acabamos con Kiabi Espafia, que en su web corporativa aparece una resefia de Great
Place to Work, pero no aparecen referencias de informes de responsabilidad social, ni
politica con empleados, salvo un apartado acerca de mision y valores. En el apartado

de otras noticias informa de la existencia de la Fundacion Kiabi.

En conjunto, en las empresas analizadas se constata la importancia de tener un buen
clima laboral y teniendo en cuenta la informacidon suministrada se muestran los
siguientes factores que pueden influir en la calidad del clima laboral:

- Existencia de contrato fijo

- Proximidad de los directivos con los empleados

- Horarios y vacaciones flexibles

- Horas de libre disposicion para gestiones personales

- Medidas de teletrabajo

- Reconocimientos por antigiiedad

- Sorteos, concursos internos, retos

- Premios de nupcialidad y de natalidad

- Proteccion a la maternidad mediante ayudas guarderia

- Planes de pensiones

- Seguro de vida y accidentes

- Programa de formacién de acogida para nuevos empleados

- Programas internacionales para favorecer y apoyar la movilidad internacional

- Formacion en materia de salud y habitos saludables

- Formacion para mejorar capacidades: coaching y gestion de equipos
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2.2 Herramientas de andlisis de clima laboral

En la practica, el dialogo con los grupos de interés no suele hacerse de una manera
real. Ademas, la importancia de la alta direccién en defender la RSE se fundamenta en
la ejecucion dentro de los niveles medios. Y por otro lado, en referencia a las
memorias de RSE, al menos tienen un valor minimo que es el de poner todos los
departamentos a dialogar (Abenoza y Lozano, 2015). Es por ello que en este TFM
abogamos por la utilizacion de la asesoria integral como herramienta de mejora de la
comunicacion con los grupos de interés, la transmision de la cultura de RSE a los

mandos intermedios y también el dialogo entre los distintos departamentos.

En su informe sobre SGE 21 Forética (2017:1,2) desarrolla una herramienta de
referencia internacional para la gestion de los aspectos extra-financieros de las
organizaciones. Como sistema flexible, permite su adaptacién a cualquier tipo de
organizacion, sean empresas grandes o pymes, de titularidad puablica o privada o
entidades del tercer sector, entre otras. Supone para la direccion de la organizacion un
convencimiento de su capacidad de generar un liderazgo responsable. Ademas,
requiere un compromiso que demuestre: su integracion en la estrategia y procesos de
la organizacion, en consonancia con Fontrodona y De los Santos (2004), el impulso
del diadlogo y el conocimiento de las expectativas de los grupos de interés, y finalmente
el fomento de la transparencia y la comunicacién. Dicho compromiso por la alta
direccidn es también necesario para la aplicacion de la herramienta que desarrollamos
en este TFM.

Cuando hablamos de clima laboral, desde el punto de vista de la RSC, también
podriamos hablar de clima ético, ya que son dos conceptos diferentes pero
complementarios. Por ejemplo, El¢i y Alpkan (2009), dentro de las conclusiones de su
estudio indican que, dada la importancia de la satisfaccion laboral de los empleados
tanto para resultados individuales como organizacionales, el clima ético puede ser
usado como una herramienta poderosa para elevar el rendimiento. Creando,
anunciando y desarrollando un conveniente clima ético parece ser condicién necesaria
para mejorar la satisfaccion laboral en organizaciones y obtener a la vez beneficios

econdémicos y para la alta direccion.

Ademas, la Politica Etica que corresponda con una empresa comprometida con sus
valores, debe estar reflejada por escrito, siendo de obligado cumplimiento para sus

empleados y proveedores, pero también el marco para las relaciones comerciales con
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los clientes, con especial enfoque a las practicas de mercado y planteamiento de
competencias empresariales. Todo ello favorece la confianza de los clientes y su
futura fidelizacion. La transparencia de informacion hacia otros stakeholders como
accionistas, posibles inversionistas y comunidades (préximas) es fundamental para
generar confianza, al mismo tiempo que mejora la reputacion. Por tanto, la gestién
ética empresarial es un avance competitivo que implica una mayor vision, al tener en
cuenta los distintos grupos de interés, que de acuerdo con Diaz (2005) son con los
gue se relaciona de forma directa e indirecta. Dicha mayor vision incluyendo, ademas
de los empleados, la informacién de los distintos grupos de interés, se ha de tener
cuenta cuando desarrollamos o implementamos herramientas para la mejora del clima

laboral.

En este TFM proponemos el uso de diferentes herramientas dentro de la asesoria
integral para asi mejorar el clima laboral y a su vez incidir positivamente en la gestion
de la empresa. Se realiza desde la perspectiva de generar armonia en la empresa (a
modo de terapia), considerando que se pretende sanar y resolver conflictos o
problemas dentro de un entorno laboral donde se encuentran los trabajadores, y al
mismo tiempo facilitar que el empresario/autbnomo se rodee de buenos profesionales,
haga cambios, tome decisiones con mas criterio y disfrute con su profesién o actividad.
Es aplicable tanto para grandes empresas, como pymes y autbnomos. Deben ser
realizadas por asesores externos o por el propio departamento de RSC que con una
vision holistica ayuden a identificar los temas prioritarios, sean financieros o extra-

financieros, y facilitar la toma de decisiones con diferentes pautas de accion.

De igual forma y aplicable a quienes realizan la asesoria integral, segin Abenoza y
Lozano (2015:51-3) describen las caracteristicas comunes de los profesionales de la
RSE tales como: personas humanistas, multidisciplinares, con pensamiento sistémico,
empaticos, con capacidad de conectar con otros perfiles dispares de la empresa y
visionarios. Ademas, inciden en que: “es importante tener un conocimiento profundo
de la realidad del negocio de la compaifiia: de las limitaciones del dia a dia derivadas
del trato con los clientes, el tipo de dilemas mas comunes, etc.” Por tanto se
corresponde con personas con una vision integral, holistica del funcionamiento de la
empresa gue pueden hacer sugerencias adecuadas con credibilidad en los diferentes

departamentos.
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Se recogen a continuacion las herramientas propuestas, dentro de la asesoria integral,

para analizar y mejorar el clima laboral.

1. Entrevistas

Segun la Real Academia Espafiola se define entrevista como: Vista, concurrencia y
conferencia de dos o mas personas en lugar determinado, para tratar o resolver un
negocio.

Se trata de la técnica mas utilizada en seleccion de personal y en este caso se
corresponde, con una entrevista de investigacion dentro de la propia empresa, es
decir, de un método para recabar informacién para su posterior andlisis (Breakwell,
2002).

Lo mas frecuente es que la entrevista sea personalizada entrevistador-entrevistado.
No obstante, pueden darse entrevistas en grupo, en las que haya varios candidatos
entrevistados y hasta dos o tres entrevistadores. Se realizaran diferentes entrevistas
variando en nimero segun el tamafio de la empresa. La entrevista inicial se realizara

con el alto cargo o en su ausencia con quienes lleven la gestion de la empresa. (Ver

anexo).

En el material didactico “Direccién de personas” (Saavedra, 2014), correspondiente a
la asignatura derechos humanos y relaciones laborales del Master, se recogen los
distintos tipos de entrevistas atendiendo al grado de libertad que tengan los

entrevistadores en cuanto a la formulacién de preguntas:

1. Entrevista estructurada. En ella todas las preguntas estan preparadas de antemano
y el entrevistador se cifie Unica y exclusivamente a ellas. Este tipo de entrevistas es
imprescindible cuando existe mas de un entrevistador, con objeto de que todos ellos
sepan cudl va a ser la secuencia de preguntas y se prepare cada uno una parte de la
misma. Suele ser muy mecdanica, se trata por tanto de una bateria de preguntas, casi
un interrogatorio. Para el tipo de asesoria que buscamos dicho tipo no es el adecuado
ya que se hbusca que el entrevistado pueda aportar sugerencias de forma libre, e ir

adaptando algunas preguntas segun las respuestas iniciales.

2. Entrevista no estructurada. En este tipo de entrevistas se da al entrevistador la
posibilidad de elegir libremente el tipo de preguntas que va a realizar, al hilo de lo que

vaya exponiendo el candidato. Para la herramienta que proponemos puede aplicarse
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en algunas entrevistas con algun empleado. Al principio se le comenta algin tema

importante a tratar y se le deja que comente sus impresiones.

3. Entrevista semiestructurada o mixta. Se preparan con anticipacion aquellas
preguntas que se consideran mas importantes, dejando al arbitrio del entrevistador
otras que puedan ir surgiendo en la conversacion. Este tipo es el que mas se usa en la
asesoria integral.

En cualquier caso, la mayor dificultad estriba en establecer las preguntas en funcion
de la persona a entrevistar y los puntos que se desean recabar para completar la
asesoria, actuando con confidencialidad y poniendo especial atencién a toda la

informacion que pueda ser relevante.

Acciones a realizar antes de la entrevista:
- Revisar informacion de la empresa en internet. Consultar la web corporativa.
- Visitar la zona para localizar donde estdn ubicadas las instalaciones. Observar

cualquier situacién que pueda afectar a la empresa.

Pautas de comportamiento:
El entrevistador debera favorecer el clima de la entrevista y ayudar a crear un
ambiente de confianza mutua; debe ser respetuoso y mostrarse amigable. Se realizan

tanto con los empresarios como con los empleados y cargos de responsabilidad.

Son realizadas por uno o dos entrevistadores con formacién en diferentes campos
(RSC, coaching, psicologia, recursos humanos, formacién empresarial, etc.). El
entrevistador debe aplicar toda su experiencia vital y profesional, integrando toda la
informacién necesaria: escuchando, observando, sintiendo e intuyendo, siempre desde
la confidencialidad teniendo en cuenta la cultura organizacional de la empresa para
identificar y analizar la situacion actual.

El objetivo es identificar el origen real de lo que sucede y los aspectos a mejorar, que
puedan tener una implantacién rapida, que a su vez implica mejorar las habilidades
emprendedoras del empresario/autbnomo, optimizar, diversificar y potenciar los

recursos de la empresa.

Para la realizacion de la entrevista se recomienda la, entrevista abierta o libre y la
entrevista semiestructurada o mixta (que incluye un cuestionario y preguntas por

intuicion).
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En primer lugar se realizard una reunion-entrevista con el maximo o mAaximos
responsables de la empresa siguiendo a Cuadra y Veloso (2007), quienes establecen
qgue el liderazgo ejerce una influencia positiva y significativa en variables como
satisfaccion y clima laboral. Los mejores lideres son los que exhiben estrategias
transformacionales y transaccionales. De ahi la necesidad de establecer reuniones
con los lideres y alta direccion para facilitarles las estrategias para realizar cambios.

Acciones dentro de la empresa durante la propia reunidn-entrevista inicial:

- Visitar las instalaciones.

- Consultar el organigrama.

- Consultar los procesos del negocio: desde la entrada de materias primas hasta la
salida del producto final o servicio al cliente.

- Confirmar idea inicial, filosofia, cultura de empresa (cddigos de conducta, etc.) y su

aplicacion, transmisién dentro de la organizacién en ese momento.

Entrevista con alto cargo o gerencia.

Realizar diversas preguntas respecto a proyectos de futuro y/o expansién, nivel de
satisfaccién de empleados, junto con procedimientos para la incorporaciéon y formacion
de nuevos empleados. También se preguntard acerca del tiempo dedicado a la
actividad por parte del empresario/maximo responsable, buscando que haya un
equilibrio de rentabilidad y tiempo para su vida personal. En algunos casos se utilizara
el célculo de ganancia real por hora trabajada como sefial de alarma para hacer
cambios, en especial cuando sea inferior a 20€/hora por parte del alto cargo (en el

Anexo se han incluido algunas preguntas tipo que pueden servir de orientacion).

Como toma de conciencia se contrastara la informacion del sector durante la
entrevista. Se preguntara sobre la forma de autopromocion, forma de relacionarse con
otros grupos de interés: otros empresarios del sector, alianzas, proveedores y clientes
mas relevantes. Se revisara si se tiene en cuenta la transparencia de informacion y
gue aparezca reflejada por escrito. Es una forma de confirmar la coherencia en sus
cbdigos de conducta e informes con lo que se lleva a la practica.

También se preguntara acerca de temores, miedos riesgos futuros a prevenir y de
acciones de responsabilidad social, medidas medioambientales que se estén
implementando en la empresa, al igual que cualquier informacion relevante que

considere oportuna.
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Se trata por tanto, de una primera entrevista semiestructurada que requiere mayor
experiencia por parte del entrevistador al ir intercalando una serie de preguntas en
orden adecuado entre las respuestas e informacion relevante que aporte el
entrevistado y facilitando que el empresario hable abiertamente acerca de su negocio

y Su momento actual.
Una vez terminada la entrevista se debera informar de los departamentos en los que
se va a realizar la asesoria, los empleados que se van a entrevistar en las siguientes

sesiones, si se requiere realizar alguna dinamica de grupos o sesion de coaching, etc.

Entrevistas a empleados

A continuacién se realizaran mas entrevistas en diferentes sesiones, pudiendo ser
individuales, con algun empleado relevante, o con algunos empleados del mismo
departamento a la vez. En estos casos, se incidird en el trabajo en equipo, la
comunicacion interna, el buen clima laboral y se facilitara que puedan aportar
sugerencias y posibilidades para la mejora del negocio. Se busca potenciar la
colaboracién y la confianza interna, al mismo tiempo que, confirmar si dichos
empleados perciben una remuneraciéon adecuada a su formacién y valor en la
empresa. En cualquier caso, identificar si hace falta recolocar algin empleado o

incorporar mas personal.

Con los empleados es conveniente realizar entrevistas rapidas, y mas cercanas a las
no estructuradas, usando pocas preguntas para generar un clima distendido y de
confianza. Lo mas importante es generar un clima cercano y lograr empatizar con
ellos. A modo de ejemplo, se pueden hacer las siguientes preguntas:

- ¢,Cuanto tiempo lleva en la empresa? ¢ Cual es tu jornada laboral?

- ¢Considera que la promocion y formacion que ha tenido en la empresa es la
adecuada?

- ¢ En realidad, qué funciones realiza en la empresa? ¢Se delegan?

- ¢, En qué departamento le gustaria trabajar? ¢ Con qué cargos superiores?

- ¢Como se podria mejorar la comunicacion o relaciébn con sus compaferos y
superiores?

- ¢ Qué es lo que te motiva del trabajo? ¢ COmo se ve en unos afios en la empresa?
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En definitiva, con las entrevistas tenemos una herramienta de investigacion para poder
tomar decisiones con mas criterio respecto a como mejorar el clima laboral. A su vez,
nos pueden servir para ayudar a confirmar la idoneidad del puesto y la importancia de
rodearse de buenos profesionales.

2. Dindmicas de Grupos

Durante la asesoria integral puede incluirse la dindmica de grupos, que segun Lewin
(1947) es el proceso social a través del cual las personas interactian de modo directo
en los grupos pequefios. En otras palabras es el estudio de las fuerzas que actian en

el interior de un grupo.

En nuestro caso, la herramienta de dinamica de grupos es donde se refleja el conjunto
de fendbmenos, conductas, pensamientos y actitudes que interactdan en las relaciones
humanas. Se trata de cubrir las siguientes areas: formativa, educativa y terapéutica.
En este sentido, al ser una formacién grupal, se realiza una funcién de sanar cuando
se resuelven conflictos o se liberan nudos emocionales generados de las propias
relaciones laborales entre los empleados y con sus responsables directos, lo que

favorece un mejor clima laboral.

Las dinamicas de grupos consisten en establecer reuniones (en grupos de 10 a 20
segun el volumen de empleados y por departamentos), con el personal de la empresa
tratandose algunos de los siguientes temas: trabajo en equipo, armonia,
comunicacion, desarrollo de fortalezas y liderazgo, entre otros. De este modo, se
genera un medio para una toma de decisiones mas consciente, aclarar dudas y
armonizar las relaciones sociales para facilitar la mejora del clima laboral y conciliacion

de la vida familiar y profesional.

Esta herramienta constituye una oportunidad para los empleados de expresar sus
opiniones y sentirse mas integrados formando parte de un equipo humano. En
ausencia de jefes, se fomenta que hablen de como generar armonia y mejorar la
comunicacion dentro de la empresa para mejorar el clima de trabajo. Para ello, se
elaborara un guion con ejemplos practicos para facilitar que interactien durante la
dindmica, tratando temas que les interesen y facilitando la liberacion de nudos

emocionales y la comunicacion entre ellos.
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Por ejemplo, se puede simular una situacion de cambio de parecer con compafieros
de trabajo o con jefes y se facilitara una actitud mas asertiva, hablar de persona a
persona, etc. Se contrastara la reaccion que se tuvo ante una situacion determinada
en el pasado con distintas opciones, pasando de situacion de didlogo a otras donde la
otra persona no quiera hablar. Las recomendaciones pueden dirigirse hacia el fomento
de una actitud de didlogo con mentalidad abierta ante cualquier compafiero de trabajo.

Al mismo tiempo se ponen de manifiesto las ventajas de llevarse bien en el lugar de
trabajo, ya que es lo que marca la diferencia y permitirda mejorar el clima laboral. Por
ejemplo, se les puede preguntar por sus sentimientos, incluso por el estado fisico,
cuando se evita afrontar miedos e inseguridades. Otra ventaja a destacar es que la
mejora en la comunicacion y en el clima laboral son pautas que también se pueden

aplicar a su vida personal.

3. Sesiones de coaching

El coaching (Dolan, 2012) es el arte de extraer lo mejor de las personas respetando la
integridad del espiritu humano y constituye un entrenamiento aplicado al entorno de la
empresa. Se trata, por tanto, de un entrenamiento personal. El coaching vital o
privado, que es una préactica orientada al futuro y disefiada para ayudar a los clientes a
definir y conseguir objetivos y aspiraciones, las acciones pueden enfocarse a resolver
problemas en cualquier esfera de la vida: personal, profesional, formativa, de relacion
o de salud. En la herramienta que proponemos para mejorar el clima laboral podemos
definirlo como la relacién profesional temporal, que facilita la obtencion de resultados

extraordinarios en la vida, profesion, empresas o negocios de las personas.

Después de la entrevista inicial con el empresario o altos cargos se podra
complementar con algunas sesiones de coaching como un servicio exclusivo para
planificacion y priorizacion de objetivos y tareas a realizar por parte de la gerencia.
Para tal fin, se le acompafara, como observador, durante una o varias jornadas
laborales en el lugar de trabajo (reuniones, entrevistas, etc.), identificando los aspectos
a mejorar. Pueden tratarse diversos temas tales como: conciliacion de vida familiar y
profesional, asesoramiento y valoracion en nuevos proyectos e inversiones, desarrollo
de capacidades y habilidades sociales, asesoramiento en el arte de alcanzar acuerdos

armoniosos, etc.
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Como resultado, se busca mejorar la motivacién, la actitud, desarrollar habilidades
sociales, la fortaleza mental y las buenas sensaciones dentro de la practica

empresarial.

4. Informe de mejora
Al finalizar las sesiones anteriores, se planteara una reunion con el empresario y se le

hara entrega de un informe de recomendaciones (mejoras) basadas en las debilidades
encontradas. En dicho informe se incluyen conclusiones, pautas y sugerencias para el
futuro, basadas en la informacion obtenida de las diversas entrevistas y en algunos

casos de dinamicas de grupos y sesiones de coaching.

Debe incluir: la idea original, cultura de la empresa, cultura de responsabilidad social,
pautas para mejorar la comunicacion dentro de la empresa junto con la realizacion de
reuniones periédicas con los cargos de responsabilidad para cambiar impresiones y
cémo afrontar puntos a mejorar y cualquier novedad o debilidad que aparezca.

También puede aparecer alguna sugerencia para definir bien el organigrama y
delimitar las funciones a realizar por los cargos de responsabilidad. Es importante
confirmar que se genera un buen ambiente laboral cuando nos encontramos con un
buen equipo de trabajo, evitando excesos de responsabilidad innecesarios. De ese
modo, se solucionan muchas incidencias generadas por el exceso de responsabilidad

y funciones por parte del alto cargo.

El informe debera poner de manifiesto las indicaciones para mejorar el clima laboral,
gue se obtienen a través de todo el procedimiento que se ha descrito en las
herramientas. Durante las sesiones es posible que haya informacion relevante que sea
conveniente adelantar a la alta direccion para facilitar una mejor toma de decisiones.
Ademas, se realizara un seguimiento después de todas las sesiones, que se van

incorporando en dicho informe.

Pasadas unas semanas se programara una reunion con el empresario para confirmar
los resultados obtenidos y cambios realizados. Ademas, en los casos de asesoria
externa, se valoraran posibles colaboraciones futuras. En dicho seguimiento, se
incluiran nuevas preguntas puntuales de confirmacién con los trabajadores a las que
las medidas afecten. Es importante corroborar que la mejora del clima laboral se ha de

mantener en el tiempo de la empresa, como un activo mas.
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De forma complementaria a estas herramientas, y dirigidas a la alta direccion, la
asesoria integral puede ampliarse para innovar con orientacion profesional y
vocacional de futuros proyectos (coaching vital), expedientes de vida y distintas formas

de autopromocion, de una forma sencilla y eficaz.
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3. Conclusiones

Segun hemos puesto de manifiesto, el clima laboral esta relacionado con la RSC
cuando tratamos la relacion de la organizacién con el grupo de interés de los
empleados. Varios autores han establecido esta conexiébn encontrando diversas
formas de enfocar el clima laboral, siendo relevante la percepciéon de los empleados,
como factor comun que esta presente en casi todas las definiciones. Dicha percepcion
determina la forma en que el trabajador percibe su trabajo, rendimiento, valor afiadido

gue aporta a la empresa y su satisfaccién en dicho entorno.

Cuando se mantiene un buen clima laboral dentro de la cultura de responsabilidad
social, se convierte en punto de referencia para los empleados y el resto de grupos de
interés con los que se relaciona. Del mismo modo transmite un sentido de coherencia,
abierto a cambios y buena comunicacion.

Es por ello que mantener un buen clima laboral se conforma como un elemento basico
dentro del funcionamiento de una empresa y un aspecto a tener en cuenta para
mejorar la eficiencia, una mejor delegacién de las responsabilidades y funciones a

realizar.

Ademds, se constata que la mejora del clima laboral es una accién que debe
mantenerse en el tiempo en la empresa, para lo cual es necesario que el empresario

se apoye en diversas herramientas para mantener o mejorar dicho clima.

En la practica, una de las limitaciones que puede aparecer al tratar de incorporar
nuevas herramientas dentro del entorno profesional o empresarial, es el “miedo al
cambio”. A veces el cambio se facilita al ir aparejado con la necesidad urgente de
solucionar un problema de reputacién, o bien por innovar, curiosidad, o incluso por un
capricho o razén aleatoria por parte de los cargos de responsabilidad. Por ello resulta
esencial que desde las primeras sesiones, con la informacién suministrada, tomen

conciencia de la situacion actual y de los cambios a realizar, confirmando mejorias.
Una de las limitaciones de este TFM proviene de la fuente de informacion utilizada

para encontrar indicadores que estén relacionados con el clima laboral, debido a que

las empresas mejor posicionadas no siempre ofrecen en sus paginas corporativas la
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informacion de forma clara y detallada, omitiendo incluso en algin caso informacion

respecto a su politica de RSC.

Por otro lado, cuando hablamos de clima laboral, desde el punto vista de la RSC,
también podriamos hablar de clima ético, ya que son dos conceptos diferentes pero
complementarios. Una de las futuras lineas de trabajo en este tema seria poder
establecer la relacién entre el clima ético y el clima laboral y ver las caracteristicas
resultantes cuando una empresa quiere mejorar su clima ético. En este sentido, se
podrian desarrollar para el clima ético unas herramientas similares a las establecidas

para el clima laboral, utilizando asimismo asesoria integral.

Para finalizar, me gustaria destacar que, desde mi experiencia personal, las
entrevistas de asesoria realizadas con empleados son percibidas por los trabajadores
como un interés por parte de la alta direccion en mejorar el funcionamiento de la
empresa y para ello se tienen en cuenta sus opiniones. Al tratarse de algo novedoso
favorece que los empleados se solidaricen, compartan sus sugerencias y se sientan
valorados. En especial al realizar el seguimiento y confirmar alguna mejoria, suelen

agradecer que se hayan tenido en cuenta sus sugerencias.
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Anexo: Cuestionario de preguntas a gerencia o alto cargo

- ¢ Cuando se fundo la empresa y cdmo ha ido creciendo? ¢Ha mantenido ganancias
desde el inicio?

- ¢,Como describiria la idea original y la cultura de la empresa? ¢Dénde aparece
reflejado?

- ¢Puede mostrarme el organigrama? ¢Qué funciones desempefian los altos cargos?
¢, Sabria decirme el nimero de empleados y en qué puesto aparecen amistades y/o
familiares? ¢ Cuales son los empleados con mayor antigiiedad?

- ¢Qué procedimiento interno tienen para ofrecer el producto o servicio? ¢Qué les
hace Unicos?

- ¢ Tienen proyectos de futuro y/o expansion? ¢, Cudles son? ¢Y alguna innovacion?

- ¢Cual es el tiempo que dedica al negocio, su horario de trabajo y el de los
empleados?

Las siguientes preguntas pueden variar su orden segun la entrevista.

- ¢Qué procedimiento de recursos humanos llevan para contratar y formar nuevos
empleados? ¢Qué programas tienen para capacitar a empleados y niveles
intermedios?

- ¢, Como describiria la comunicacion interna con los altos cargos y empleados?

- ¢Qué ventajas ofrecen a los empleados en seguros, vacaciones, reconocimientos,
celebraciones de empresa, etc.? ¢ Tienen alguna forma de motivarles que les haga
Gnicos?

- ¢, Promocionan habitos saludables y medidas de reciclado entre sus empleados?

- ¢ Considera que hay un buen nivel de satisfaccién entre los empleados? ¢ Realizan
encuestas de opinion y de sugerencias dentro de la empresa? ¢Qué considera que
pueda estar alterando el buen clima laboral en su empresa?

-¢,A qué tipo de publico se enfocan? ¢Como se promocionan? ¢Qué opinién tiene de
su pagina corporativa? ¢ Tienen algun cliente principal?

- ¢,Cuales son sus principales proveedores y cual es su satisfaccién con ellos?

- Dentro de su sector ¢ Me sabria decir cuales son las empresas que representan una
mayor competencia? ¢Mantienen con ellas algun tipo de comunicacion, reuniones?
¢ Tiene algun tipo de alianza con alguna otra empresa?

- ¢, Tienen pensado o van a ampliar algun tipo de colaboracion con ONGs o actividades
de accion social?

- ¢, Cudles son sus temores, amenazas del sector, riesgos futuros? Y ¢Qué medidas
tienen propuestas para prevenirlos?

- Para finalizar: ¢ Recuerda alguna informacion relevante que pueda comentarnos?
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