UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DEL TRABAJO
Y RELACIONES LABORALES
CAMPUS LA MORITA

POLIVALENCIA LABORAL EN EL PERSONAL ADMINISTRATIVO
CASO ESTUDIO MOORE DE VENEZUELA S.A.

Autora:

Finol, Carolina



La Morita, Mayo de 2015



UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DEL TRABAJO
Y RELACIONES LABORALES
CAMPUS LA MORITA

POLIVALENCIA LABORAL EN EL PERSONAL ADMINISTRATIVO
CASO ESTUDIO MOORE DE VENEZUELA S.A.

Autora:
Finol, Carolina

Trabajo de Grado presentado para optar al titulo de
Magister en Administracion del Trabajo y Relaciones Laborales



La Morita, Mayo de 2015



UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
AREA DE ESTUDIOS DE POSTGRADO
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DEL TRABAJO Y RELACIONES
LABORALES

VEREDICTO

Nosotros, Miembros del Jurado designado para la evaliuacion del
Trabajo de Grado (dulado: “POLTVALTMIA LABORAL FN EL
PFRSONAL ADMINISTRATIVO CASO: MOORF VENFZUFLA,

S A, presentado por el (la) Lic. Carolina B. Finol R S 4

17.198.058, para oplar al 7ilulo de Maestria en Administracion del
Trabajo y Relaciones Laborales, estimamos gue el mismo revune [0s
requisitos para ser considerado como APROBADO.

Presidente: Lourdes Pereira Lk (f/ 7 4 Fii

Miembro: Annelin Diaz cr-T-436.391 Firmd-_< 3
Miembro: José F Cabeza C’J}!_Oji%_o_g(f Firma: _ R

Maracay, 18 de Junio del 2015



DEDICATORIA

Primeramente a Dios, que nunca me ha abandonado, por permitirme
haber llegado hasta aqui, darme la entereza, la constancia y la fuerza para

lograr esta meta.

A mis padres Delia y Lucidio, quienes a lo largo de mi vida me han
acompafado y apoyado en todos los objetivos que me he propuesto
alcanzar; son los mejores padres que he podido tener los adoro, su amor

incondicional me ha permitido convertirme en quien soy ahora.

A mi hija Fabiana Lucia, quien desde mi vientre se convirti6 en el mas
grande soporte para seguir adelante y cerrar este ciclo de mi vida
académica. En estos meses de gestacion has sido una buena nifia, este

logro también es tuyo princesa, te amo.

A mi esposo Gregory, por su compresion dia a dia en este arduo proceso;
gracias por creer en mi, por interesarte en mis suefios y por nunca

abandonarme, te amo inmensamente.

A todos aquellos seres queridos que tengo a mi alrededor que forman
parte de mi vida y que han dejado en mi las huellas de su amistad y carifio.



AGRADECIMIENTOS

A Dios, por darme fuerza y constancia a lo largo de mis estudios de

postgrado, y en la realizacion de este Trabajo de Investigacion.

A la Universidad de Carabobo por servir de casa para todos mis

conocimientos.

A la Profesora Berenice Blanco por acompafarme en el logro de esta

meta y ensefiarme que los retos pueden ser dificiles, pero jamas imposibles.

Por su valiosa colaboracion y la asesoria brindada, a los profesores Hilda
Bricefio, Venus Guevara y Thania Oberto, mediante su participacion se

consiguio perfeccionar este estudio.

A los trabajadores de la empresa Moore de Venezuela S.A. quienes con
mucha cortesia brindaron todo su apoyo para el desarrollo de la presente

investigacion.

A los Amigos de la Universidad por todo el apoyo moral que me
brindaron; en especial a amigas Angela Ocerijauregui y Ana Chirinos, un

logro mas juntas las quiero mucho.



UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DEL TRABAJO
Y RELACIONES LABORALES
CAMPUS LA MORITA

POLIVALENCIA LABORAL EN EL PERSONAL ADMINISTRATIVO
CASO ESTUDIO MOORE DE VENEZUELA S.A.

Autor: Carolina Finol
Tutor: Mercedes Blanco
Fecha: Mayo, 2015

RESUMEN

Como estrategia para incrementar la eficiencia empresarial en funcion de
variables econdmicas, tecnoldgicas y organizacionales la flexibilizacion
laboral surge como proceso de cambio en la forma de gestionar los recursos
humanos y las relaciones entre trabajadores y patronos. La flexibilidad en la
gestion de la fuerza de trabajo es el interés del investigador, especialmente la
denominada flexibilidad funcional, y dentro de esta categoria aquellas
situaciones asociadas a la diversidad de tareas que ahora deben desarrollar
los trabajadores por un mismo salario, es decir la polivalencia laboral. En
este sentido el objetivo del presente estudio fue analizar la condicion de
polivalencia del personal administrativo en la empresa Moore de Venezuela
S.A. La labor realizada se desarrolld bajo el contexto de una investigacion
documental y de campo, cuyas técnicas e instrumentos utilizados fueron la
recopilacion documental y la encuesta, cuya herramienta empleada fue el
cuestionario. Como resultado se logro validar que la empresa se maneja bajo
el paradigma de la flexibilidad laboral, que ejerce una mayor presion en el
personal administrativo ya que tiene la libertad de negociar sin intermediarios
las condiciones de trabajo. Por estas razones, son el blanco para demandar
de estos empelados un mayor grado de compromiso, encubierto de una
paulatina intensificacion de la carga de trabajo que indiscutiblemente merma
la eficiencia del desempefio laboral. Sin embargo la organizacion cuenta con
un personal de servicio con un importante sentido de involucramiento, pero
qgque demanda le proporcionen formacion, herramientas y estimulos que
permitan fortalecer su desempefio, asi como se revisen los procesos de
trabajo y se redistribuyan de una manera mas eficiente las actividades.

Palabras Claves: Flexibilidad laboral, polivalencia, desempeiio.
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ABSTRACT

As a strategy to increase business efficiency in terms of economic,
technological and organizational variables labor flexibility arises as a process
of change in the way of managing human resources and relations between
workers and employers. The flexibility in managing the workforce is the
researcher's interest, especially the so-called functional flexibility, and within
this category situations associated with the diversity of tasks that must now
develop workers for equal pay, ie labor versatility. In this sense the objective
of this study was to analyze the condition of versatility administrative staff of
the company Moore de Venezuela SA The work was developed under the
context of documentary research and field, whose techniques and
instruments used were the documentary collection and survey, the tool used
was the questionnaire. As a result it was possible to validate that the
company is managed under the paradigm of labor flexibility, which puts
further pressure on the administrative staff and having the freedom to
negotiate without intermediaries working conditions. For these reasons, are
targets of these empelados to demand greater commitment, concealed a
gradual intensification of the workload that undoubtedly reduces the efficiency
of work performance. However, the organization has a staff of service with an
important sense of involvement, but demand will provide training, tools and
incentives that will strengthen their performance and work processes are
reviewed and reallocated more efficiently activities.

KEY WORDS: Labor flexibility, versatility, performance.
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INTRODUCCION

A lo largo de la evolucion del hombre, el trabajo se ha constituido en una de las
actividades determinantes para su posicionamiento social, ya que como producto del
esfuerzo realizado, el trabajador puede satisfacer sus necesidades de subsistencia de forma
digna, accediendo a mejores posibilidades de bienestar y calidad de vida. En este sentido, el
trabajo se convierte en el eje central de la actividad humana, base de las relaciones sociales
donde se conjugan la intervencion de diversos factores de indole econdmico, politico y social
que determinan la conducta del mercado de trabajo asi como las interacciones patrono-
trabajador. Por estas razones el trabajo ha estado enmarcado dentro una serie de
regulaciones que pretenden normar los derechos y deberes de las partes involucradas a fin
de garantizar la armonia del proceso productivo asi como la estabilidad de social del

colectivo.

En la actualidad, debido a la manera desproporcional y desigual como ha crecido la
economia mundial muchos trabajadores se encuentran en contextos laborales poco
favorables, donde ven menoscabados derechos que histéricamente se creian conquistados;
el desmejoramiento de las condiciones de trabajo para reducir costos e incrementar
ganancias es la practica que se conoce como flexibilizacion laboral. Este fendmeno de las
relaciones laborales ha generado nuevos esquemas de trabajo, procesos de cambio y
adaptacion para los actores sociales, por lo que representa un tema obligado para los
estudiosos del mundo del trabajo que intentan comprender los modos de produccion y el
comportamiento de las relaciones laborales de hoy en dia.

El presente trabajo de investigacion esta estructurado en cuatro capitulos; donde en el
capitulo | se plantea el problema social a abordar, al igual que los diferentes objetivos a
seguir para su estudio, justificando de igual manera la importancia que tiene conocer dicho
tema.

Seguidamente en el capitulo I, se presentan los antecedentes y un marco teérico
referencial que contiene las teorias que sustentan el objeto de estudio de esta investigacion,
18



como es el paradigma fordista y posfordismo principios que fundamentan y explican la
flexibilizacién laboral, asi como las diferentes formas en que se manifiesta dicho proceso.

El capitulo 11l contiene el marco metodolégico, se afirma que el nivel de investigacion
elegido para realizar este estudio es descriptivo, con un disefio de campo apoyado
documentalmente, asi como también incluye las técnicas metodologicas para recolectar la
informacion y el procesamiento de datos a obtener.

Capitulo IV andlisis e interpretacion de los resultados, en donde se presentan los datos
obtenidos mediante analisis y representaciones gréaficas de los hallazgos encontrados en el
estudio, luego de aplicar los recursos metodologicos que permitieron conocer el
desenvolvimiento del fenébmeno analizado.

Por ultimo, se presentan las conclusiones y las recomendaciones resultado del proceso
investigativo llevado a cabo, sefialando asi las consideraciones que a juicio del autor se
deben tener en cuenta para mejorar el desempefio del personal administrativo, y con ello la
eficiencia y productividad de la organizacion.

19



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del problema

Las relaciones laborales como producto de las interacciones trabajador-
patrono, se encuentran permanentemente subordinas al modo de produccion
de acuerdo a la vida econdmica, social, politica y cultural de la sociedad. Alo
largo del siglo XX se han producido diversos cambios en los métodos de
produccion, en el discurso politico y en la estructura del capitalismo; esto se
traduce en la transformacion de las politicas econdémicas de los paises
capitalistas, pasando de los principios keynesianos del Estado de Bienestar

hasta un capitalismo post-industrial estructurado en los ideales neoliberales.

Las grandes transformaciones en el mundo del trabajo se originaron
basicamente por la ruptura de las logicas del modelo fordista y la
emergencia, a nivel mundial, de un nuevo paradigma flexible de produccion y
acumulacion centrado en el mercado, congruente a la apertura de nuevas
tecnologias y nuevas formas de direccién y organizacién en las empresas;

Nufiez (2004) sintetiza el nuevo panorama sosteniendo que:

Para los neoliberales las dificultades que enfrenta la
economia mundial para alcanzar mayores niveles de
crecimiento tienen su origen en las excesivas regulaciones
de tipo politico e institucional que han terminado por rigidizar
el mercado de trabajo impidiendo su normal funcionamiento,
y estas trabas provienen tanto del poder de los sindicatos,
como de las legislaciones particulares de cada nacién, de la

20



intervencidn gubernamental, y por ultimo, de los costosos y
excesivos programas sociales, que ademas de generar
presiones inflacionarias desincentivas el empleo y socavan
la disciplina laboral. Como salida frente a una situacion que
se catalogaba de insostenible, los neoliberales proponen la
inmediata abolicion de cualquier tipo de restriccion al
funcionamiento del libre mercado... (p.1)

Esto significa, que para los neoliberales un desenvolvimiento espontaneo
del mercado laboral constituye la base fundamental para el logro del
crecimiento econdmico; es entonces cuando surgen los esquemas
orientados a flexibilizar las relaciones de trabajo; que de acuerdo a Recio
(2002:3) no son mas que “una estrategia para garantizar la eficiencia
empresarial y su capacidad de adaptacibn a los cambios en la vida
econOmica”, es decir, la puesta en practica de medidas orientadas a
promover una fuerza de trabajo adaptable y movil en funciéon de variables

econdmicas, tecnoldgicas y organizacionales.

Al respecto De Buen (2005) sefiala que:

La flexibilidad como otros muchos conceptos polémicos,
encierra ideas muy diferentes, que pueden ser enfocadas de
forma distintas de conformidad con la cultura laboral de cada
pais: métodos adaptables de fijacion de salarios,
introduccion de nuevas formas de contratacion, jornadas
flexibles, posibilidad de introducir cambios en la organizacion
del trabajo, movilidad interna, e incluso, desde una
perspectiva puramente normativa, desregularizacion del
mercado de trabajo, es decir, que sea Unicamente la
negociacion individual la que determine las reglas del juego.
En suma, no existe una unica flexibilidad, sino formas
distintas de entenderlas y aplicarlas. (p.7).

21



Esta aseveracion establece que la flexibilidad laboral se manifiesta de
diversas formas sujetas a las particularidades de cada pais, y su contexto
politico, econémico y social. De acuerdo con Barrios (2009:5) para hacer
frente a la apertura y globalizacion de la economia, la flexibilizacion resulta el
método mas apropiado para “reducir, en nombre de la eficiencia y la
productividad capitalista, los derechos y condiciones laborales establecidos
en el interior de la empresa y en cada puesto de trabajo”, esto determina,
gue los derechos alcanzados a través de las luchas y negociaciones pasadas
de la clase trabajadora, plasmados en los contratos de trabajo, pretenden ser
minimizados a fin de mantener empresas productivas en los mercados

globalizados.

Las politicas organizacionales, facilitadas por reformas en la regulacion
laboral, andan en busqueda de una productividad instantdnea exigiendo
rentabilidades empresariales a muy corto plazo. Entre la gran variedad de
estrategias que se implementan en la esfera empresarial se destacan, la
creciente segmentacion de sus mercados de trabajo, modificando el estatuto
de sus plantillas; la subcontratacion de actividades, anteriormente propias, a
otras empresas o incluso trabajadores independientes; la reorganizacion de
su funcionamiento para dotar de nuevas misiones a sus empleados, incluso

modificando la duracion y ordenacion de la jornada de trabajo.

Las incidencias de estas practicas sobre la salud de los trabajadores
comienzan a ser evidente, en concordancia con lo expuesto por Pinilla
(2004:118) los indicadores que se disponen muestran, a lo largo de los
ultimos afios, “una tendencia clara de deterioro de las condiciones de trabajo

y de la salud de las poblaciones laborales”; dichas estadisticas contemplan

22



tanto la evolucion de las tasas de accidentes de trabajo como de

enfermedades ocupacionales padecidas por los trabajadores.

Ahora bien, fijando posicion respecto a la aplicacion de la flexibilizacién
laboral en Venezuela es importante destacar las conclusiones de Lucena
(2001):

. en Venezuela el ciclo de la flexibilidad no ha seguido
rigurosamente la ruta dominante en nuestra region
latinoamericana. En principio porque no habido un
régimen autoritario, que haya puesto en vigencia
regulaciones flexibilizadoras ejecutivamente, y que a toda
manifestacion de rechazo y critica se la haya aplastado
representativamente. Pero ello no nos ha exonerado de
los efectos de la flexibilidad... (p.145).

Al analizar el comportamiento del mercado laboral es evidente que las
politicas y regulaciones que ha introducido el gobierno venezolano, a lo largo
de la historia, y hasta la década de los noventa, han estado relacionadas con
intereses meramente economicos como indica el autor anteriormente
mencionado, basicamente a las exigencias y condiciones de la inversion
extranjera; un aspecto evidente de la flexibilizacion laboral, tom6 cuerpo en la
reforma de la Ley Orgéanica del Trabajo (LOT) en 1997; la cual estuvo
orientada principalmente a modificar el régimen de las prestaciones de
antigiiedad y el método de célculo de la compensacion por despido; esto
significa que a travées de las leyes se han introducido elementos
flexibilizadores, como la desregulacién, la inestabilidad y polivalencia laboral,

entre otros aspectos.
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Sin embargo en la actualidad, y desde 1999 con un régimen de gobierno
socialista, cuya doctrina se arraiga cada vez mas, en Venezuela el marco
regulatorio de las relaciones laborales se ha modificado paulatinamente y se
ha orientado a un evidente proteccionismo del trabador por parte del Estado.
Hasta abril del 2006 el modelo de flexibilizacion estuvo centrado en la
tercerizacion de la relacion laboral, mediante la subcontratacién de la mano
de obra alcanzado su maximo apogeo las conocidas “Empresas de Trabajo
Temporal” (ETT); en este afio entrd en vigencia la reforma del Reglamento de
la Ley Orgéanica del Trabajo (RLOT) y con ello el cambio de la naturaleza
juridica de las ETT, denominadas desde ese momento intermediarias y
convirtiéndolas en poco atractivas; ya que a sus trabajadores se le debian
conceder los mismo derechos y condiciones que ofrece la empresas usuaria

o beneficiaria del servicio.

En mayo de 2011 entra en vigencia la nueva Ley Organica del Trabajo de
los Trabajadores y las Trabajadoras (LOTTT), producto de una reforma
parcial de la anterior LOT, guiada por el espiritu humanista y en busca de la
implementacion de un modelo basado en la igualdad, solidaridad y justicia
social que beneficie a los trabajadores y a su familia, reconquistando los
derechos sociales que en los afios noventa el neoliberalismo habia
menoscabado. Se retoma entonces, entre los aspectos mas importantes, la
retroactividad de las prestaciones sociales, se reduce la jornada laboral, se
prohibe la tercerizacion, defiende la vida y la salud en el trabajo, y se

enaltece la proteccion de la familia del trabajador.

Moore de Venezuela S.A. es el caso de una empresa del sector grafico
industrial, cuya mision es ofrecer soluciones integrales a las necesidades de

registro, manejo y comunicacion de informacién; tiene como vision ser la
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empresa grafica completa lider en el pais con un alto nivel de excelencia en
sus productos y servicios. Con mas de cuatro décadas en el mercado
venezolano la organizacibn objeto de estudio, progresivamente ha
diversificado su portafolio de servicios para atender las necesidades de los
clientes y la dinamica del mercado nacional, convirtiéndose hoy en dia en
una referencia obligatoria en el ramo de las artes gréaficas. El logro de este
reconocimiento y la capacidad de adaptarse a las crecientes demandas del
mercado de consumo, ha exigido su reestructuracién y actuacion bajo el

paradigma de la flexibilidad laboral.

Es entonces, el caso de una empresa privada mas que no ha escapado
de la situacion de crisis econdmica que vive el pais, producto de la aplicacion
de politicas que han afectado a la inversibn y entrada de capitales a
Venezuela en los ultimos afios; los empresarios deben enfrentarse a la
incertidumbre que se vive por las constantes amenazas a la propiedad
privada, la inflacion, la devaluacion del bolivar, el control cambiario, el
excesivo control fiscal y normativo para todos los ambitos, el costo de la
mano de obra, la inamovilidad laboral, entre otros aspectos que caracterizan
el mercado de trabajo. Toda esta situacion, ha conllevado a la organizacién a
tomar el control de los empleados, los cuales no se encuentran
sindicalizados, y por lo tanto la negociacion de las condiciones de trabajo se
manejan directamente entre trabajador- patrono. En sentido la organizacion
tiene la posibilidad de manejar a su favor los procesos, la organizacion y la
intensidad del trabajo, la movilidad interna y de la proteccion a la calificacion,
con la finalidad de que un trabajador especializado realice diferentes

funciones.
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De estas manifestaciones, es la flexibilidad en la gestion de la fuerza de
trabajo el interés del investigador, especialmente la denominada flexibilidad
funcional, y dentro de esta categoria aquellas situaciones asociadas a la
diversidad de tareas que ahora deben desarrollar los trabajadores por un
mismo salario, es decir la polivalencia, que implica la rotacion de los puestos
de trabajo y a la movilidad geografica de acuerdo a la discrecionalidad de la
empresa. Sin embargo, el eje central de la presente investigacién lo
constituye el estudio de la polivalencia laboral y su incidencia en el personal
administrativo que labora en empresas Moore de Venezuela S.A. en
consecucion de los objetivos organizacionales, ya que en algunas ocasiones
la condicién de polivalencia es tan tergiversada que se convierte en un factor
negativo que afecta no sélo la calidad de vida del trabajador, sino también el

éxito que pueda tener una organizacion.

Como un mecanismo de supervivencia se puede observar que en esta
empresa, se ha tendido paulatinamente a la reduccion de la estructura
organizativa, la funcién de dos o tres personas debe ser realizada por un solo
empleado; todo ello en detrimento de la especificidad de funciones en el
cargo. Bajo la filosofia de estar comprometidos con el éxito de los clientes y
mantenerse siempre a la vanguardia en servicios y productos del negocio, es
indudable la necesidad de alinear a su gente con la mision y vision de la
organizacion, de neutralizar aquellos factores que se oponen al éxito
esperado. En contraposicion a lo anterior, el escenario que se vislumbra son
trabajadores afectados por la denominada polivalencia laboral, entendida de
acuerdo a lo sefialado por Dadoy (1978:91) citado por Monteiro (1996:64)
como “la capacidad de un trabajador de ocupar por lo menos dos puestos, en
el caso de personal obrero, o al menos dos funciones para el personal

administrativo”.
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A la luz de esta realidad, uno de los principales rasgos que se pueden
evidenciar en los empleados es la sobrecarga e intensificacion del trabajo a
ejecutar, lo que repercute indudablemente en el bienestar fisico y mental del
trabajador y, por ende, en su eficiencia y desempenfio; haciéndolo blanco de
factores como la fatiga y el stress, y con ello al sin fin de enfermedades
ocupacionales a los cuales hoy en dia se vinculan estos elementos; a lo que
se puede adicionar la susceptibilidad a sufrir accidentes de trabajo producto
de las alteraciones que se producen en el empleado al enfrentar un alto

volumen de trabajo que en ocasiones supera la adaptacion de la persona.

Por otro lado, generalmente la concepcion que poseen muchos
trabajadores es que la polivalencia es adoptada con la intencion de
explotarlos cada vez mas, con la excusa de que deben estar preparados
para enfrentarse a todo tipo de retos, obligandolos a desempefiar el trabajo y
las funciones de dos o mas trabajadores pero con un solo sueldo y con los
mismos beneficios; originandose asi la desmotivacion por parte del empleado
y con ello, el desapego al interés de permanecer en la organizacion.

Cuando la situacion de polivalencia no es acompafada de un proceso
conjunto de formacion, desarrollo profesional y reorganizacion del trabajo, es
tipico, toparse con empleados que presentan alteraciones conductuales vy
situaciones negativas asociadas al estrés laboral y baja productividad; que
no soélo perjudican al empleado, sino que también producen el deterioro de
las relaciones interpersonales, que a su vez afectan el rendimiento y la
efectividad de los equipos de trabajo, induciendo a enfermedades
ocupacionales, al absentismo laboral o incluso a la incapacidad laboral.
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Ademas de los efectos anteriormente descritos, existen costes ocultos
gue igualmente debe valorar la empresa, como es la disminucién de la
creatividad, escaza calidad del producto, aumento de las quejas de los
clientes; lo cual irremediablemente influye directamente en el alcance de los
objetivos organizacionales. En estas circunstancias y en un ambiente
altamente competitivo, el pronéstico es sombrio para cualquier empresa que
se encuentre inmersa en la aplicacion de la polivalencia laboral sin una
verdadera planificacion estratégica, inclusive llegar al fracaso y cierre del
negocio. En funcibn de lo antes expuesto, surgen las siguientes

interrogantes:

¢Cudl es la situacion real de la empresa Moore de Venezuela, S.A. en
relacion al perfil de los cargos y empleados en condicion de

polivalencia laboral?

¢,Cuales son las caracteristicas de la polivalencia laboral en el personal

administrativo?

¢Qué factores fortalecen el desempeiio laboral del personal

administrativo?

Formulacién del Problema

¢,De qué manera la Polivalencia Laboral incide en el desempefio del personal

administrativo que labora en Empresas Moore de Venezuela S.A?
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Objetivo General

Analizar la polivalencia laboral del personal administrativo en la empresa

Moore de Venezuela S.A.

Objetivos Especificos

Diagnosticar la situacion de la empresa en relacion al perfil de los cargos
y empleados en condicién de polivalencia laboral.

Describir las caracteristicas de la polivalencia laboral en el personal

administrativo.

Determinar los factores que fortalecen el desempefio laboral del personal

administrativo.

Justificacion

En la sociedad de hoy en dia, las empresas pretenden conseguir lo
maximo econémicamente con el minimo de esfuerzo, lo mas rapidamente
posible; y son los empleados, cualquiera sea el cargo que ocupen y la
actividad que desempefien, los protagonistas y responsables del éxito
organizacional. Paradojicamente, la crisis de la economia mundial, ha
originado que se disefien mecanismos para reducir las obligaciones
contractuales de los empleadores respecto a la fuerza de trabajo, vulnerando

sus beneficios socioecondmicos alcanzados mediante luchas histéricas, lo
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cual ha perjudicado la calidad de vida de los empleados e indudablemente
repercutido en la satisfacciéon y la motivacién laboral, y por ende en el
desempeio del trabajador afectado; la polivalencia laboral comienza a
configurarse como una estrategia para la supervivencia del negocio y de los

empleados en las organizaciones.

La presente investigacion pretendié analizar la condicion de polivalencia
laboral en los empleados administrativos, por lo que le permitird al lector
interesado en conocer el funcionamiento de una de las nuevas tendencias
gue se presenta en el mundo del trabajo con respecto a factores como la
eficiencia laboral, bien sean profesionales de las Relaciones Industriales, de
carreras a fines o estudiantes de las Ciencias Econ6micas y Sociales,
atraidos por el estudio de los fenbmenos que afectan las relaciones
laborales, y que determinan el nivel de vida, la autonomia y la posicion social
del trabajador tanto en el mercado de trabajo como en la sociedad; por lo
cual, se constituye como un Iimportante antecedente para futuras
investigaciones en el éarea; especialmente en la linea de investigacion
Sistemas Productivos y Organizacion del Trabajo, en la Administracion del

Trabajo y Relaciones Laborales de la Universidad de Carabobo;

Metodologicamente, la investigacion explica la incidencia de la
polivalencia laboral en el desempefio laboral del personal administrativo en
consecucion del logro de los objetivos organizacionales, cuales son las
consecuencias de esta practica cuando en las organizaciones se emplea
como una férmula para ahorrarse costos salariales, saturando la jornada
laboral del trabajador, realizando el trabajo y las funciones de dos o mas
trabajadores, en ocasiones fuera del ambito de su profesion o de la

naturaleza del cargo para el que fue contratado; asi como el efecto que se
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produce en el rendimiento de las organizaciones cuando la polivalencia pasa
de ser una caracteristica destacable del trabajador a ser una carga; por lo
que éste estudio cae en el &mbito de una investigacion de campo de nivel
descriptiva-explicativa, que busca brindar una mirada objetiva acerca del
efecto que se produce en el bienestar fisico y mental del empleado en estas
condiciones de trabajo, particularmente de trabajadores en cuya labor
predomina el esfuerzo mental. De igual forma mediante el estudio, se
conformara una compilacién teérica substancial, que servira de apoyo para la

comprension y analisis del tema por parte de todos aquellos investigadores.

En la consecucién de los objetivos de la presente investigacion, la
empresa objeto de estudio pudo conocer las consecuencias y desventajas
que origina esta condicion laboral en sus empleados, de igual forma
identificar las demandas de mejora que espera y exige su personal, para
lograr diferenciarse y destacarse de sus competidores mediante la gestion
comprometida de su gente; considerar cambios e implementar los correctivos
necesarios en los planes estratégicos del negocio. De igual forma, las
organizaciones interesadas en la polivalencia laboral, utilizada como una
herramienta para mejorar conocimientos y especializacion del trabajador,
tendran una referencia valiosa, a través de este estudio, y podran considerar,
de acuerdo a sus necesidades e intereses, una estrategia que puede dar

contribucién y fortalecimiento al progreso de su personal.
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CAPITULO 1

MARCO TEORICO REFERENCIAL

El universo tedrico que sustenta la investigacién que se lleva a cabo se
ubica en el marco tedrico, de tal manera Arias (2006:14) lo define como el
“compendio de una serie de elementos conceptuales que sirven de base a la
indagacién por realizar”, es decir en el presente capitulo se presentan las
investigaciones, teorias y enfoques de diferentes autores, producto de la
revision bibliografica, que permiten ampliar la descripcion del problema, a
través de la referencia de trabajos concluidos y verificados que detallan los

aspectos mas significativos de la situacion presentada.

Antecedentes de la investigacién

Numerosos estudios se han realizado entorno a las trasformaciones del
trabajo, particularmente acerca de la flexibilidad y la polivalencia laboral; con
la intencion de afianzar la presente investigacion se toma como referencia
diversos estudios realizados en torno al tema, entre estos trabajos se

destacan:

Navarro (2008) desarrolla una investigacion denominada Aportacion al
estudio de la satisfaccion laboral de los profesionales técnicos del
sector de la construcciéon: una aplicacion cualitativa en la Comunidad
Valenciana, realizada en la Universidad Politécnica de Valencia para recibir

el grado de Doctor en Administracion y Direccion de Empresas; los factores
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de satisfaccion laboral mas importantes son los relacionados con la
naturaleza y el contenido del trabajo, es decir, con factores intrinsecos como
la identidad, el interés, la variedad y la significatividad de las tareas
realizadas, el reconocimiento obtenido y el reto cotidiano. Por el contrario, los
factores de insatisfaccion laboral mas sefalados son de caracter extrinseco y
vinculado al contexto de trabajo. Mas de la mitad de los entrevistados
padecen estrés en su ocupacion actual y caracterizan al sector de la
construccion como estresante, debido al cumplimiento de plazos,
sobrecarga de trabajo, responsabilidad excesiva, el aspecto econémico y las

interminables jornadas laborales.

Esta tesis doctoral tuvo como objetivo descubrir cémo viven, sienten y
perciben su actividad laboral los profesionales técnicos del sector de la
construccion en la Comunidad Valenciana; basicamente analizar si se
sienten satisfechos en la cotidianeidad de su trabajo; describir los aspectos
generadores de mayor satisfaccion laboral y los factores de insatisfaccion
laboral, asi como profundizar en temas tan actuales como el estrés laboral y
la conciliacion entre su vida laboral y personal, entre otros. La estrategia
metodoldgica utilizada para la obtencidbn de datos fue la entrevista en
profundidad, que a través de una estrategia gradual de muestreo, se
selecciond y entrevist6 a de cuarenta profesionales técnicos de la
construccion, arquitectos y arquitectos técnicos de titulacion, de distinto sexo,

edad y experiencia profesional.

Es de destacar, que otro de los aspectos que arroja la investigacion
sefiala que mas de la mitad de los participantes consideran muy dificil
conciliar su vida profesional y personal, de modo que viven cierto conflicto

trabajo-familia debido a la irracionalidad de los horarios de trabajo y a una
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dedicacion excesiva. En este sentido y en base a los resultados
anteriormente mencionados, se verifica que indiscutiblemente la polivalencia
laboral influye de manera negativa en el desempefio laboral del trabajador, al
exponerlo a factores como estrés, intensificacion de trabajo, mayores
responsabilidades, desmotivacion; que afectan y perjudican no soélo su
ambito profesional sino también el personal, lo cual desembocara en un
colapso generalizado del bienestar de trabajador no tomar las medidas
apropiadas para mejorar su condicion de trabajo.

Pérez (2010) realiza un interesante estudio titulado Flexibilizacién y
regulacion del trabajo en Venezuela. Caso paraddjico: las misiones
sociales; para optar al grado de Doctor en Ciencias Sociales ante la
Universidad Centrooccidental Lisandro Alvarado. El objetivo de esta
investigacion fue estudiar los fendmenos laborales que se desarrollan en el
pais, tomando en consideracion el discurso del gobierno, y en especial la
aprobacion de marcos regulatorios de suma proteccion al trabajador, en
oposicién a la corriente del capitalismo neoliberal que se imponia en el
mundo. A partir del afio 2003, se ponen en marcha un conjunto de politicas
publicas sociales que dan origen a la denominadas “misiones sociales”, el
impulso de las cooperativas y otras formas de economia social para mejorar
la calidad de vida del venezolano, lo cual genera una paradoja que se

convierte en el objeto de estudio de este investigador.

La metodologia empleada fue de tipo descriptiva, partiendo de la
arqueologia de fuentes bibliogréficas, revisando investigaciones de expertos
estudiosos del Trabajo para conformar el objeto de estudio. Se realizd
igualmente un trabajo de campo, donde se llevd a cabo entrevistas a

informantes claves, a fin de obtener la valoracidn subjetiva de sus

34



experiencias como trabajadores de las misiones sociales. También se acudio
a la revision de estadisticas de organismos internacionales y venezolanos
para dar una panoramica general del impacto de las politicas publicas y de

las misiones sociales en particular.

La investigacion arroj6 como conclusion que los trabajadores de estos
programas sociales, promovidos por el Estado como parte de su proceso de
inclusién social, se encuentran absolutamente flexibilizados sin ningun tipo
de proteccion real del Estado-patrono, que realizan sus actividades en
condiciones de trabajo inadecuadas, sin estabilidad laboral, sin sindicatos o
gremios que luchen por sus derechos o reivindicaciones, al margen de la
seguridad social integral que contempla leyes venezolanas y sin ningun tipo

de beneficio adicional que sirva como incentivo para el trabajo.

Es destacar como resultado del estudio, el elemento subjetivo que explica
la conducta de los trabajadores de las misiones, que a pesar de enfrentarse
ante un modelo netamente negador de derechos laborales propio del
neoliberalismo y que contradice los postulados del gobierno, se sacrifican por
el ideal de construir una sociedad mas justa renunciando a los derechos que
proporciona una relacion de trabajo formal, es el compromiso politic
-ideoldgico que les proporciona una especie de precariedad con satisfaccion-

enajenacion con compromiso-desprendimiento solidario.

El apoyo que brinda esta investigacion al presente trabajo, se fundamenta
en la diversidad de formas como se puede desarrollar la flexibilidad laboral,
de acuerdo a condiciones particulares de un pais, en este caso puntual y
paraddjico se valida que muy a pesar de componentes ideoldgicos y politicos

gue motivan la permanencia y aceptacion de condiciones desfavorables, el
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trabajo como hecho social, medio el para desarrollo social del hombre, debe
darse en condiciones justas que promuevan la igualdad y la satisfaccion
plena de la persona. Hoy en dia, al revisar los resultados de estas misiones
sociales y analizar la situacion que enfrenta la nacién, se puede observar que
estos programas simplemente han desaparecido en el tiempo o por lo menos

no han generado los resultados esperados.

Acacio (2011) desarrolla una investigacion denominada Flexibilidad
Funcional: agente precarizador del trabajo en las embotelladoras
trasnacionales de refrescos del Distrito Capital y Estado Miranda. Como
requisito para obtener el titulo de Magister en Gerencia de Recursos
Humanos y Relaciones Industriales, en la Universidad Catdlica Andrés Bello.
El estudio estuvo dirigido a analizar y describir el fenémeno de la
flexibilizacion, la forma como ha repercutido en la precarizacion del empleo
formal en paises en desarrollo como Venezuela; abordando las concepciones
de autores como Héctor Lucena, Leticia Barrios y Enrriqgue de la Garza,
ademas de evaluar las situaciones de trabajo generadas por la flexibilidad

funcional en dos (02) empresas trasnacionales.

La metodologia empleada, corresponde a una investigacion de tipo
descriptiva apoyandose en un estudio de campo, lo cual permitié obtener la
informacion de manera directa, haciendo uso de la observacién participante y
entrevistas no estructuradas como instrumento de recoleccion de datos. Vale
la pena sefalar que los sujetos que participaron son trabajadores adscritos a

las areas administrativas de las empresas objeto de estudio.

Los resultados llevaron a concluir que en ambas empresas se observan

rasgos tipicos de sobreexplotacion, que se encuentran caracterizada por la
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prolongacion de la jornada de trabajo, aumento de la intensificacion del
trabajo y anulacién de conciencia de clase a través de un proceso de
involucramiento del empleado, en un concepto de empresa-familia. En
resumen, se establece que el objetivo de la flexibilidad funcional es la de

producir mayores ganancias al menor costo.

El aporte de este trabajo de investigacion radica en la confirmacion de la
asociacion de la polivalencia y multifuncionalidad para enriquecer el trabajo
por parte de las empresas, pero que en realidad se traduce en la
desaparicion de cargos, el incremento de los ritmo de trabajo y las
responsabilidades en los puestos de trabajo que se mantienen;
evidenciandose que en los trabajadores administrativos se muestra con mas
claridad la relacién entre flexibilidad funcional y precariedad laboral, es decir
este tipo de trabajadores es mas vulnerable a la condicion de polivalencia,
bien por la naturaleza de la funcién que realizan en la empresa asi como por
la preparacion que han obtenido para desempefiar los roles derivados del
cargo que ocupan; de tal manera este constituye uno de los aspectos a
considerar en el presente estudio, pero en este caso indagando las

consecuencia de convertir a un trabajador en multifuncional.

En este sentido, el Instituto Nacional de Seguridad e Higiene en el Trabajo
(INSHT) en el afio 2012 publica un trabajo de investigacion titulado Estudio
de la incidencia de las reestructuraciones de empresas en la salud de
los trabajadores; con el objetivo de determinar la relacion entre los
procesos de reestructuracion empresarial y los estados de salud de los
trabajadores que salen de la empresa y de los que permanecen tras la
reestructuracion, asi como describir las practicas de las empresas en Espafia

orientadas a minimizar los dafios causados en la salud de los trabajadores.
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Metodoldgicamente, el estudio se elabora bajo el contexto de una
investigacion de campo de nivel descriptivo, y se basa en la aplicacion de
técnicas cualitativas como analisis documental, entrevistas semi-
estructuradas en profundidad, grupo de discusion y andlisis de casos. Es
importante acotar que los participantes y empresas objeto de estudio
pertenecen a distintos sectores de la actividad econdmica en Europa, tales
como el financiero y bancario, automocion, quimica y energia,

telecomunicaciones, y agroalimentacion.

Como conclusion se determina que el estrés, la depresion y la ansiedad
constituyen las tres principales causas de enfermedad en los centros de
trabajo europeos, lo que tiene importantes repercusiones para las empresas,
ya que lleva a reducir los niveles de productividad, aumentar las bajas por
enfermedad y por la jubilacién anticipada o simplemente origina la salida de
la empresa. En este sentido, se establece que la dimension salud esta
ausente en el conjunto de los procesos de reestructuracion y en las
negociaciones que se realizan en las empresas, tanto para los trabajadores

gue egresan como para los que permanecen en las organizaciones.

De los resultados obtenidos por esta investigacion, resalta como
fundamento para el presente estudio, que los trabajadores que logran
superar los procesos de restructuracién que viven hoy en dia las empresas,
encuentran importantes limitaciones para sentirse satisfechos con su
actividad laboral, por el contrario se enfrentan a factores como falta de
autonomia en los cargos que desempefian, incremento de la carga de trabajo
y de contenido en las funciones que realizan, estan sujetos a la movilidad
funcional y geogréfica a discrecionalidad de la empresa. Por consiguiente, se

recomienda mantener entornos laborales agradables y saludables, lo que se
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revierte en un impacto econémico positivo para los resultados de la empresa,
permitiendo reducir los costes por absentismo y bajas por enfermedad,
aumentar la facturacién, disminuir los conflictos interpersonales y las

tensiones en el interior de las organizaciones.

Osorio y Gonzales (2014) llevaron a cabo una investigacion denominada
Flexibilidad laboral: Una concepcion desde las areas de gestion
humana en organizaciones colombianas; para optar al titulo de Magister
en Gerencia del Talento Humano ante la Universidad de Manizales,
Colombia. El estudio tuvo como objetivo indagar el proceso de la flexibilidad
laboral y como es su aplicacién, cuales son sus intenciones al valerse de

estos mecanismos y cuales son sus consecuencias.

En este sentido, la investigacion se perfila a partir de un caracter
cualitativo descriptivo a profundidad, para caracterizar dicho fenbmeno en la
empresa colombiana se toma como muestra 22 empresas de los sectores
industriales y de servicios en zonas urbanas. Fue diseflada una entrevista
semi-estructurada que se realizé a diversos actores de las empresas,
gerente general y gestores de gestion humana. Cabe destacar que se
elaboraron dos categorias de estudio, la primera relacionada con la
concepcion de flexibilidad laboral, y la segunda estuvo dirigida a conocer los
efectos del modelo de flexibilizacion.

Luego de un minucioso analisis, se deriva como conclusion que la
flexibilidad laboral en la empresa colombiana es una estrategia de
acomodacion a las circunstancias que enfrenta cada empresa como
productora o gestora de un producto, mas no como una organizacion

socioeconomica, lo cual compromete frente a una crisis de este orden el
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bienestar de sus empleados. Los resultados obtenidos advierten, grandes
carencias y dificultades que denotan dicho proceso en este pais como
incipiente, a razén de que aun hay ambigiedad frente a su comprension,
adaptacion y apropiacion en cada empresa 0 contexto, ya sea por el poco
protagonismo o poca preparacion de las areas de gestion humana en cada
empresa. Sin embargo, se logré evidenciar que las principales formas de
flexibilidad laboral empleadas en las organizaciones son la contratacion
flexible, los pagos por comision y/o compensacion, adaptacion
organizacional de acuerdo a la oferta y demanda, movilidad de empleados

de acuerdo a funciones, cargos y tiempo.

La anterior investigacion fue seleccionada como antecedente, en vista
gue pudo determinar que la polivalencia laboral, interés primordial del
investigador, es una condicion que advierte en términos sociales y
psicolégicos una rivalidad entre la empresa y sus empleados, ya que no
representa una condicion laboral favorable para el trabajador sino para la
empresa, puesto que representa el aumento de responsabilidades en el
mismo tiempo por el mismo salario, solo por la afioranza de tarde o temprano
obtener un mejor empleo con una mayor remuneracion. Lo cual declina el
compromiso del trabajador en el alcance de los objetivos organizacionales,
dado que concibe esta situacibn s6lo como un medio de mejorar su
formacion, preparacion y competitividad. Por lo tanto, el profesional busca
ingresar en otras organizaciones que le brinde mejoras laborales y
socioeconémicas, originando a la empresa la pérdida de valioso talento

humano sélo por la inconformidad respecto a la situacién de polivalencia.
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Bases Tedricas

Las transformaciones que tienen lugar en el mundo del trabajo son
producto de la emergencia de las nuevas formas de producir, como resultado
de los avances de la ciencia y tecnologia, que han originado roturas de
paradigmas que dan paso a practicas que resultan mas propicias a las
necesidades de produccion; en este sentido el referente tedrico que enmarca
el presente estudio lo constituye el modelo posfordistas, que explica y

sustenta la polivalencia laboral.

Postfordismo

La nocion de postfordismo hace referencia al paradigma que surge en la
sociedad posindustrial que se desarrolla al finalizar la segunda guerra
mundial, caracterizada por un importante auge de los modelos productivos
en base a los adelantos de la ciencia y la tecnologia, especificamente de la
automatizacion y la cibernética. Gonzalez (2006) define dicho paradigma

productivo de la siguiente manera:

...forma de organizacién laboral que no supone ya la
existencia de cadenas productivas o lineas de montaje en
la que cada trabajador se especializaba en un segmento
sino la flexibilidad de los trabajadores para ocupar puestos
laborales similares en mundos menos estables y mas
precarios. (p.37).

Se puede decir entonces, que el postfordismo, es una nueva estructura
laboral que supera los antiguos planteamientos fordistas de produccién en
masas y estandarizada, donde el trabajador tiene a su cargo la ejecucion de
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una tarea especifica, dada la extrema division del trabajo; el nuevo
paradigma de produccion surge como antitesis al enfoque fordista
propagando la idea de la flexibilidad laboral y la adaptabilidad de la fuerza de
trabajo a la necesidades de la produccién, que lo que ha originado el
deterioro de las condiciones laborales al punto de hablar hoy en dia de

precariedad laboral.

Es importante sefialar que al hacer referencia al fordismo, segun Safén
(1997) se trata de la época “caracterizada por la dominacion de los mercados
de masas y por bienes estandarizados...surge de la eficiencia tecnoldgica de
la produccién planificada, que se basa en la separacion entre concepcion y
ejecucion, y de la eficiencia econdmica de fabricas a gran escala”; como se
habia mencionado anteriormente es una forma de organizacion del trabajo
altamente especializada y sistematizada a través de cadenas de montaje,
maquinarias y un gran numero de trabajadores en las empresas con
elevados salarios; que se utiliz6 de forma extensiva en la industria de
muchos paises, a partir ideas introducidas por Henry Ford hasta la década
de los 70 del siglo XX.

En consideracion con lo planteado por Gonzalez (2006) los aspectos mas

significativos del fordismo se resumen de la siguiente manera:

Organizar el proceso de trabajo a partir de la fragmentacion
de tareas.

El recurso maquinaria sélo sirve para fabricar un tipo de
pieza y la linea de montaje, o que permite una produccion
estandarizada y en serie del mismo producto.
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La mayor parte del puesto de trabajo requiere poca
calificaciébn y estdn organizados en una jerarquia de
autoridad y control.

Seguridad en el empleo, presencia de sindicatos y
existencia de negociacién colectiva.

Sin embargo, la caracteristica fundamental del fordismo la
recoge de su precedente teorico desarrollado por Taylor: la
separacion entre concepciébn y ejecucién. Bajo este
principio el trabajador/a se convierte en un apéndice, una
rueda dentada, un cilindro, una pieza mas de la maquinaria
denominada “sistema de produccién”. (p.36).

Bajo estas premisas es evidente que el fordismo estuvo orientado a una
economia en masas que prevalecié por un largo tiempo, bajo un esquema
control de la productividad del obrero, quien sdélo constituia una pieza de
engranaje mas en el proceso productivo, desempefiando su actividad de
manera autoOmata; con la garantia de puestos de trabajo estables y
amparados por la defensa del movimiento sindical. De acuerdo a lo sefialado
por Neffa (1999) el afianzamiento de este modo de produccién, fue posible

dada las siguientes condiciones:

“un contexto de rpido y sostenido crecimiento econdémico,
la distribucion del ingreso, el aumento de la demanda de
bienes de consumo durables por parte de amplios sectores
de la poblacion, la escasez de mano de obra calificada y un
mercado de trabajo que funcionaba en condiciones de casi
pleno empleo. (En linea).

Partiendo de lo anterior, se puede decir que el fordismo se desenvolvié en
un contexto de bonanza econdmica, la cual fue producto de las politicas
econdémicas aplicadas a partir de la mitad del siglo XX, lo que se conocio

como Estado de Bienestar, cuya finalidad era de beneficiar al trabajador, por
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lo cual gozaron de una especie de bonanza social. Uriarte (1999: En linea)
considera que “mas alla de las sinceras y altruistas preocupaciones sociales
de gobiernos y empleadores por las condiciones de vida y trabajo... habia un
interés egoista de ambos en mantener cierto poder adquisitivo de la
poblacién”, es decir en ese entonces los trabajadores y la poblacion nacional
eran el mercado de la industria nacional, se producia para esos
consumidores, por lo cual existia una alianza entre los empleados, sindicatos
y trabajadores para mantener relaciones laborales arménicas en un pacto de

ganar-ganar.

Se podria hablar de una especie de pacto social, donde el interés de las
empresas fordianas radicaba en mantener el control de la direccion de la
empresa, en lo concerniente al proceso productivo y al ajuste del trabajador a
las normas de consumo y disciplina en el trabajo, a cambio de estabilidad en
el empleo, altos salarios e incentivos de acuerdo a la productividad obtenida.
Sin embargo, durante la década de los 70, se constatd en las principales
economias industrializadas del mundo una importante disminucion de la tasa

de crecimiento econémico.

Neffa (1999: En linea) indica que especificamente, “las causas de una
profunda crisis de este paradigma socio-productivo pueden clasificarse en
dos grandes conjuntos de factores econémicos y sociales: la mundializacion
y la crisis del proceso de trabajo”, implica por la tanto el agotamiento de un
modelo ante nuevos sistemas productivos y modalidades de competencia a
nivel mundial, cuyos rigidos principios resultan realmente incompatibles
traduciéndose su crisis en la reduccion de las tasas de crecimiento del PBI,

disminucién de las tasas de ganancia y de inversion, el estancamiento de los
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niveles salariales y posteriormente el incremento sostenido y durable de la

desocupacion.

En consecuencia, algunas de las estrategias post-fordistas que comienzan
a difundirse, en concordancia con lo expuesto con Gonzalez (2006) son las
siguientes:
La polivalencia en materia de calificaciones.

La flexibilidad en cuanto al uso del tiempo de trabajo y la
movilidad de los trabajadores.

La flexibilidad productiva de los medios de trabajo para
adaptarse rapidamente con el objeto de producir series
cortas de productos heterogéneos.

El esfuerzo de investigacion y desarrollo para innovar en
cuanto a los procesos y productos, y

Las técnicas japonesas de organizar las empresas
trabajando “justo a tiempo” en redes con subcontratistas y
proveedores. (p. 39).

Cada uno de estos aspectos que caracterizan el modelo de produccion
postfordista, apunta a un nuevo paradigma que tiene por objetivo hallar
soluciones organizativas y tecnolégicas para responder a las demandas de
un mercado cada vez mas distante de la rigidez, por el contrario, ahora se
debate en una dinamica mundial con un alto contenido de incertidumbre y
variabilidad; es Japodn el pais cuna donde se inicia la experimentacién de un
nuevo modelo basado en la combinacion de componentes tecnoldgicos como
la informacion, la comunicacién, la automatizacion y la robotizacion; para
organizar el trabajo de una manera mas agil, flexible y de rapida adaptacion

a los cambios que vallan surgiendo.

Flexibilidad Laboral
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Ciertamente, hoy el mercado de trabajo exige personal cada vez mas
capacitado que pueda asumir y responder a varias situaciones de diversa
complejidad, sin circunscribirse a un solo cargo, es decir polivalente; resulta
interesante a efectos de esta investigacion sefalar las circunstancias que
dieron origen a este mecanismo, y que constituye una mas de las
consecuencia del proceso de reestructuracion laboral que vienen llevando
desde hace afios las empresas; basicamente es producto de la llamada

flexibilidad laboral.

Al respecto Barrios (2009) expresa que:

La flexibilidad laboral nace junto con la reestructuraciéon
productiva, iniciada en la primera mitad de los ochenta, esta
se comprende como una nueva fase de la dominacion y de
explotacion capitalista, fundada en la imposicion de un
naciente régimen de acumulacion y de regulacién cuya
expresion en los modelos productivos recibe la
denominacién de postfordismo o japonizacion. (p.241)

Esto significa, que el fendmeno de la flexibilizaciébn en las relaciones
laborales representa una etapa mas del capitalismo, para adaptarse a los
nuevos escenarios econdmicos y de consumo; asumiéndose que las
organizaciones tienen que ser lo suficientemente flexible como para enfrentar
la variabilidad de la demanda; los avances de la ciencia y la tecnologia han
sido los principales factores que han influido en la organizacion del trabajo, al
punto que la incorporacion de nuevos procesos, materiales y técnicas de
produccion ha repercutido en el tipo de relaciones que se establecen entre la

empresa como organizacion, el trabajador y el cargo desempefiado.
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Estos cambios corresponden con los nuevos métodos de trabajo flexible,
gue se caracteriza de acuerdo con Fernandez (2006:2) por la “delegaciéon de
mayores responsabilidades a los trabajadores de bajas jerarquias, el
aplanamiento de la estructura organizacional, la extensién del trabajo en
equipo, y el disefio de puestos de trabajo pensados ya no para la ejecucion
de tareas muy especificas, sino para la realizaciéon de una multiplicidad de
funciones”; en tal sentido, se puede decir entonces que flexibilidad puede
ser considerada como el conjunto de practicas empresariales que se ponen
en marcha para adaptar la organizaciéon a un entorno cambiante; que busca
la mejor utilizacion de los trabajadores en funcion de las necesidades de
produccion y de los cambios segun sea la evolucién de la demanda. La
flexibilidad laboral actia sobre la estabilidad del empleo, las formas y
tiempos de contratacion, los horarios de trabajo, niveles salarios, la
seguridad laboral y los ritmos e intensidad del trabajo, afectando en

consecuencia la vida de los trabajadores.

Para Gonzalez (2006:40) la flexibilidad laboral tiene dos acepciones,
desde el punto de vista de la empresa es entendida como “las estrategias
realizadas por esta para adaptarse al mercado”, lo que concuerda con las
posturas que hasta ahora se habian presentado, sin embargo llama la
atencion la definicién del término desde el punto de vista del trabajador,
segun el cual constituye “la mayor disposicion de manera concertada a
adaptarse a las nuevas y mayores tareas y a las nuevas condiciones del
trabajo todo esto acompafiado de una actuacion pasiva del sindicato”, lo cual
puede interpretarse como la aceptacion de condiciones de trabajo poco
favorables apoyadas por el movimiento sindical y que benefician
indudablemente a la empresa, por lo tanto significa que la lucha obrera de

igual forma se ha adaptado paulatinamente a las condiciones del mercado,
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lo que explica la sustancial desmejora de las relaciones laborales en ultimos

anos.

Por otro lado, para Calero (2004) el concepto de flexibilidad se divide, en
dos dimensiones flexibilidad externa e interna y se afiade la flexibilidad del
tiempo, para referirse a la flexibilidad externa hace referencia a los procesos
de internalizacion productiva, sea haciendo uso de subcontrataciones o de
servicios de empleo temporal. En cuanto a la flexibilidad interna destaca
cuatro areas, la flexibilidad funcional, numérica, salarial y la flexibilidad en el
proceso de trabajo. La flexibilidad del tiempo consiste en la practica de

alargar o reducir la jornada laboral.

Benavidez (2003), por su parte sefiala que flexibilidad puede ser
entendida de dos maneras:

Como un mecanismo de optimizacion de los recursos
empresariales (humano, tecnolégico, econdémico), en
funcion de una nueva manera de concebir el hecho social
trabajo; respetando su dimension humana; y como un
mecanismo de eliminacion de las conquistas, normas
protectoras y garantias laborales de los trabajadores. (p.20)

La importancia de tomar en cuenta ambas formas de flexibilizacion
responde a la necesidad de entender el origen y la magnitud de las
transformaciones que se han venido produciendo en el mundo laboral; se
podria considerar que la flexibilizacién tiene consideraciones positivas y

negativas.
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La parte positiva estaria representada en el hecho de que la flexibilidad
permite a las empresas mantener su competitividad mediante el ajuste a las
presiones externas, ademas de estimular la diversificacién y expansion del
empleo; lo que hace posible la supervivencia de la empresa, que a su vez,
sustenta el empleo y el bienestar econémico, y trae aparejados los beneficios
adicionales de la estabilidad social y politica. El aspecto negativo, implica la
abolicion de una serie de garantias brindadas tradicionalmente a los
trabajadores frente a un empleador que goza de mayor poder en la relacion
contractual; lo que a su vez, va a generar el debilitamiento de un derecho

gue ha perseguido introducir.

La flexibilidad laboral es un concepto que agrupa a distintos fenémenos,
muchos de los cuales difieren segun el pais. Cada regién segun sus propias
tradiciones han explorado caminos diversos de flexibilidad; sin embargo
Barrios (2009:243) sostiene que existe una gran diversidad de criterios para
entender y clasificar la flexibilidad, ya que “depende del autor y su corriente
de pensamiento”, de la revision realizada y tomando en consideracion los
diferentes autores citados los tipos de flexibilidad conocidos mas

comiUnmente se detallan a continuacion:

Flexibilidad numérica: estad compuesta por el ajuste de la cantidad de

personal o de tiempo de trabajo a las necesidades de produccion la empresa.

Flexibilidad de la organizacién del trabajo: implica cambios en el control y
en la organizacion del trabajo, existe la participacion del trabajador en el

proceso productivo mediante las labores en equipo, y en general la fuerza de
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trabajo se caracteriza por no estar sindicalizada o se presenta un

sindicalismo de empresa.

Flexibilidad funcional: capacidad de la empresa para utilizar de manera
eficaz su fuerza de trabajo, mediante la adecuacién y variacion de las

funciones de los trabajadores hacia las necesidades de la empresa.

Flexibilidad Salarial: pagos del salario en consecucién al alcance de las

objetivos de produccién y la rentabilidad de la empresa.

Flexibilidad Contractual: establecimiento de clausulas en los contratos
laborales, que favorecen o permiten la subcontratacion, movilidad y

polivalencia de los trabajadores.

En base a las descripciones presentadas anteriormente, se puede sefalar
gue la flexibilizacion laboral, independientemente de la tipologia que adopte,
viene a ser una estrategia de organizacion del trabajo para mejorar la
productividad y reducir los costos contractuales con la fuerza de trabajo; la
flexibilizacion interna introduce cambios en las relaciones laborales del
proceso productivo sustituyendo la rigidez del modelo de organizacion del
trabajo Taylor-fordista; donde es posible identificar dos tipos de practicas
predominantes, ligada a acciones sobre la remuneracion, atados a resultados
de la empresa o logros individuales; a la organizacion del trabajo,
respondiendo a diversas formas de polivalencia, re-estructurando puestos de

trabajo y funciones.

50



Flexibilidad Funcional

Un punto de referencia obligatorio previo para analizar la polivalencia es
la flexibilidad funcional, que busca asegurar que los trabajadores poseen las
capacidades y habilidades necesarias para las actividades desarrolladas en
la empresa en cada momento. Segun Benavidez (2003:25) este tipo de
flexibilidad “consiste en la optimizacion del recurso humano, mediante su
asignacion en tareas diferentes de acuerdo con los requerimientos del
proceso productivo, la cual se hace posible gracias a la polivalencia del
personal y de los equipos”. Esto significa que se puede reorganizar
permanentemente el proceso de trabajo mediante el empleo de trabajadores
polivalentes, lo que equivale a la ampliacion de la descripcion de las tareas
del empleado que lo hace adquirir gran movilidad dentro del proceso

productivo.

Ferndndez (2006) indica que el logro de este resultado se consigue por el
mecanismo contrario a la divisiobn del trabajo y la separacion de tareas,
ampliando la gama de tareas y capacidades necesarias para un cargo e
incrementando la rotacién de puestos de trabajo. Este mismo autor sefiala,
gue ampliacién de tareas puede ser horizontal o vertical, en el primer caso el
trabajador asume tareas que anteriormente desarrollaban otros empleados
del mismo nivel jerarquico; y en la segunda se incorporan tareas
anteriormente realizadas por empleados de niveles superiores o inferior. Para
conseguir esta flexibilidad es necesario contar con personal cualificado, con
alta polivalencia profesional y activamente implicado en las decisiones y los

procesos de la organizacion.
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Las ventajas de este tipo de flexibilizacion son evidentes e inmediatas
para la organizacion de la produccion, Benavidez (2003) considera que es
posible variar las competencias del trabajador a fin de dar respuesta a los
cambios en la carga o ritmo de trabajo o del recurso tecnolégico, lo que a su
vez facilita la integracion de tareas que se pudiesen realizar, entre funciones
de igual nivel de calificacion, por ejemplo, dentro del personal de
mantenimiento y operacion, como en el plano vertical, reuniendo funciones
de distinto grado de calificacion, tales como el control de calidad, preparacion

y operacion de la maquina, y mantenimiento o programacion.

Esta estrategia variar la calificacién del empleado para cubrir necesidades
de la produccion, incorporando funciones adicionales a las que originalmente
realizaba el trabajador en el cargo que desempeiia, bien sea dentro del
ambito de competencias para el cual esta capacitada la persona o bien
involucrando actividades distintas dentro de su preparacion profesional,
implica la condicion de polivalencia laboral lo cual significa un reto importante
para el empleado, quien tiene la responsabilidad de una carga importante de
trabajo y con ello la exigencia a si mismo de cumplir con la asignacion

diferentes funciones.

Polivalencia laboral

El Diccionario de la Lengua Espafola (2012) de la Real academia
espafiola, (R.A.E.) define la polivalencia como calidad de polivalente, es
decir, que posee varios valores, y la equipara al término plurivalente. Ander-
Egg (1981) citado por Giménez (2005:118) hace referencia a que este
término polivalente como un “adjetivo compuesto de las particulas polys,

muchos y valens que vale, que significa que puede ser capaz de diversas

52



cosas; que puede servir para varios usos”, lo que significa, que se trata de

una persona que pueden realizar diferentes tareas o actividades .

Partiendo de la premisa de que una produccién flexible requiere un
trabajador que pueda hacer diversas actividades, las empresas quieren
empleados polivalentes y flexibles, que estén capacitados para cambiar de
actividad en cualquier momento. En tal sentido Dadoy (1978:91) citado por
Monteiro (1996:64) define la polivalencia como la “capacidad de un
trabajador de ocupar por lo menos dos puestos, en el caso de personal
obrero, o al menos dos funciones para el personal administrativo”; es decir
un empleado capaz de llevar a cabo actividades diferentes al ejercicio de la

labor asignada originalmente.

En palabras de Burgos, (1997) polivalencia significa que el trabajador no
gueda atado a una funcién determinada, sino que se convierte en un
empleado todero, flexibilizando su adaptaciéon a cualquiera de las funciones
previstas, a los cambios continuos, a resolver problemas y a tomar
decisiones. Las empresas buscan personas integrales, que no sélo sean
Utiles para un puesto de trabajo predeterminado, sino que cuenten con
valores agregados y caracteristicas que los diferencien del trabajador
obsoleto. La polivalencia fomenta la rotacion en espiral en las organizaciones
y las empresas modernas necesitan trabajadores modernos. Esto quiere
decir que un empleado determinado, al mostrar sus habilidades en un cargo,
puede ser promovido a uno superior que no se encuentre directamente

relacionado con el &rea en la que se encontraba.

Segun Mointeiro (1996), es necesario distinguir entre el trabajador

multifuncional y el multicalificado, que seria en realidad el polivalente;
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sostiene que el multifuncional, seria el trabajador industrial capaz de manejar
mas de una maquina con caracteristicas semejantes y de realizar tareas
rutinarias de inspeccion y/o mantenimiento; y el multicalificado, desarrolla e
incorpora diferentes habilidades y competencias profesionales, incluida la

planificacion del trabajo propio.

En el caso de la empresa objeto de estudio la condicion de polivalencia
laboral viene dada por un profundo proceso de restructuracion que se viene
llevando a cabo en la organizacion desde hace aproximadamente tres afios,
y que tiene por objetivo lograr el tamafio 6ptimo de la plantilla de personal; en
la actualidad los cargos del area administrativa estan siendo redisefiados, se
han eliminado cargos, procesos y redistribuidas funciones, con la finalidad de
obtener una estructura mas agil, equipos multifuncionales y flexibles; por
estas razones muchos empleados han tenido que asumir funciones
adicionales a las que venian realizando originalmente, por general
constituyen actividades dentro del &mbito de competencia para la cual esta
formado el trabajador, pero que sin duda implica el desarrollo de nuevas o

otras labores que conlleva un considerable incremento en el ritmo de trabajo.

Intensificacion del trabajo

La innovacion y la mejora continua se han convertido hoy en los principios
fundamentales de los procesos de racionalizacion de la organizacion del
trabajo, regidos por la reducciéon del tiempo de lanzamiento de un nuevo
producto, de respuesta a una nueva demanda del mercado, de amortizacion
de las instalaciones, entre otros aspectos. Para Pinilla (2004), esta

racionalizacion, mas integrada y mas flexible a la vez, es posible gracias a la
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informatizacion de los sistemas de gestion y al creciente control

informatizado de los procesos de fabricacion.

La reduccion del tiempo y la intensificacion de los procesos son entonces
inevitables; el ahorro de tiempo se convierte en el motor del desarrollo
productivo, pero la velocidad alcanzada, el desenfrenado ritmo no se
consigue gratis, los costes en un sistema que genera desigualdad se
concentran en una parte de la sociedad. La fatiga, la enfermedad, el
accidente y la muerte prematura son el tributo que unos pagan para beneficio
de otros. Lo novedoso del proceso de intensificacion es, su dimension y sus
variadas formas; no son sélo los puestos de trabajo ligados a la cadena de
fabricacion o los determinados por la cadencia de la maquina los que sufren
esas presiones sobre el ritmo de trabajo, sino que ya afecta a cualquier rama
de actividad, u ocupacion, incluso las, hasta hace poco, mas aisladas de las

presiones externas y competitivas.

A las fuentes de presion tradicionales del mundo industrial y de los
servicios se afiaden cada vez mas presiones del mercado en forma de
objetivos productivos y de prestacion de servicios a corto plazo, con objetivos
temporales cada dia mas estrictos e individualizados. De acuerdo a lo
seflalado por Burgos (1997), el alto ritmo de trabajo impone crecientes
dificultades de comunicacion entre los trabajadores propiciando la aparicion
de descoordinaciones en los procesos de trabajo con el consiguiente riesgo

para los trabajadores que ejecutan actividades peligrosas.

En tal sentido, se puede decir que las exigencias de trabajo no soélo
crecen también se acumulan en mayor grado sobre los mismos trabajadores.

En particular, la combinacion de gran atencion y alto ritmo afecta cada dia a
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mayor numero de empleados, en especial a las de mayor cualificacion
profesional. Asi, mayor complejidad y rapidez en la tarea encomendada,
debiendo cumplir plazos estrictos y cortos parece ser una exigencia creciente
de las organizaciones laborales.

Bases Legales

Dentro del marco legal que rige el &mbito de las relaciones de trabajo se
encuentra la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela (CRBV)
(1999), donde se especifica en el articulo 3, que entre los fines esenciales
del Estado se encuentra la defensa, el desarrollo y el respeto a la dignidad
de las personas, asi como la construccion de una sociedad donde prevalezca
la justicia y la paz, orientada a la prosperidad y el bienestar del pueblo,
siendo los medios para el alcance de dichos objetivos, la educacion y el
trabajo como procesos fundamentales; en consonancia con estas
disposiciones ambas actividades son reconocidas como un deber y derecho
de todo venezolano, como medio de evolucién y progreso de la sociedad. Es
el Estado quien debe garantizar que toda persona pueda obtener una
ocupacién productiva, que le proporcione una existencia digna y el ejercicio

del derecho al trabajo, articulo 87.

Bajo estas premisas, el salario se constituye como el medio esencial que
le permita al trabajador vivir con dignidad y cubrir para si y su familia las
necesidades basicas materiales, sociales e intelectuales; garantizandose el
pago de igual salario por igual trabajo articulo 91; en conformidad con esta
disposicion en la Ley Organica del Trabajo los Trabajadores y las
Trabajadoras (LOTTT) promulgada en 2012, consagra que articulo 109

Principio de igual salario por igual trabajo : “A trabajo igual, desempefiado en
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puesto, jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe
corresponder salario igual”; es decir que los empleados en condicion de
polivalencia laboral, en muchas ocasiones, a pesar que realizan dos 0 mas
funciones en un sélo cargo reciben el pago de un sélo salario, lo cual
significa sin duda alguna el menoscabo del derecho que tiene todo trabajador
de recibir un salario justo en proporcion al trabajo desarrollado y recompense
el esfuerzo que realice para llevar a cabo su labor; es decir que aquel al cual
se le adjudiquen otras actividades adicionales a las que realizaba
originalmente deberia recibir de manera simultanea un incremento en su
salario como compensacion por el trabajo a desempefar, y no constituirse un

mecanismo para el abaratamiento de los costos de la fuerza productiva.

Por otro lado, es responsabilidad del patrono implementar medidas
orientadas a ofrecer condiciones de higiene y seguridad adecuadas a los
trabajadores, en un medio ambiente de trabajo apropiado y propicio para el
ejercicio de sus facultades fisicas y mentales, de igual manera dicha
responsabilidad adquiere rango constitucional de acuerdo a lo dispuesto en
el articulo 87 de la carta magna, y que se encuentra ampliado en las
disposiciones de la Ley Organica de Prevencion Condiciones y Medio
Ambiente de Trabajo (LOPCYMAT) promulgada en el afio 2005, cuyo fin es la
promocion del trabajo seguro y saludable, la prevencién de accidentes de
trabajo y las enfermedades ocupacionales, la reparacion del dafio sufrido y la
promocién e incentivo al desarrollo de programas para la recreacion,
utilizacion del tiempo libre, descanso y turismo social segun se indica en el
articulo 1, es decir dicha normativa dispone y regula lo conducente al
desempeiio del trabajo en condiciones seguras y velando por el maximo

bienestar posible para las personas en ocasion al trabajo.
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En el articulo 53 de la LOPCYMAT, numeral 1 se establece el derecho de
todo trabajador a ser informado, previo al inicio de sus actividades, de los
riegos a los que expone y las condiciones en las cuales va desarrollar sus
actividades, asi como del deterioro que estas pueden causarle a su salud y
los medidas para evitarlo; en la LOT articulo 236 de igual manera se hace
mencion de este particular, y aludiendo a los riesgos psicosociales; y son
riegos estos lo que envuelve la condicion de polivalencia laboral, puesto
representan situaciones relativas a aspectos de las condiciones vy
organizacion del trabajo, como excesiva responsabilidad, falta de desarrollo
de aptitudes, ritmo excesivo de trabajo, conflicto de competencias, calidad de

vida de la persona, entre otros.

Vale la pena mencionar el numeral 4, del articulo 53 de la LOPCYMAT,
donde se hace referencia a la formacion tedrica y practica que debe recibir el
trabajador para conservar su bienestar, cuando se realizan cambios en las
funciones que realiza es una de las situaciones indicadas por esta
disposicion para impartir el adiestramiento; lo cual significa que el trabajador
debe recibir una preparacion previa cuando las actividades que realice sean
modificadas, de manera que pueda desarrollar habilidades para el mejor
desempeio de sus labores, y sin duda alguna al asumir otras funciones
diferentes a las que venia ejecutando el trabajador, es necesario potenciar
sus competencias profesionales mediante procesos de formacion que le
brinde las herramientas para llevar a cabo las actividades sin perjuicios a su

salud fisica y mental.
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Definicion de Términos

Condicién de trabajo: conjunto de variables que definen la realizacion de
las funciones que desempefia el trabajador y el entorno bajo el cual las
realiza, en cuanto que estas variables determinan el bienestar y la salud de

la persona.

Cualificaciones: conjunto de competencias profesionales con significacion
en el empleo, necesarias para el desempefio de las funciones inherentes al

cargo de acuerdo a las exigencias organizacionales.

Eficiencia: obtencion de los resultados deseados mediante la Optima
utilizacion de los recursos disponibles, en consecucion del logro de los

objetivos organizacionales.

Flexibilidad funcional: capacidad de las empresas para reorganizar los
puestos de trabajo, de forma tal que los empleados pueden ejercer sus

funciones realizando un mayor niamero de tareas.

Flexibilidad laboral: estrategia organizacional que implica la distribucion de
las tareas y el contenido de los procesos o los canales de comunicacion
interna, la capacidad de adaptacion de la produccion sin incurrir en costes
elevados y la adecuacion eficiente de los recursos humanos disponibles,
para adaptarse a las exigencia de los mercados y resultar cada dia mas

eficientes.

Fordismo: sistema de produccién en serie desarrollado por Henry Ford, que
implica la combinacion de cadenas de montaje, trabajo y maquinaria

especializada, altos salarios y un numero elevado de trabajadores en
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plantilla; se basa en la premisa de que a mayor salario y menores precios se
daria un mayor consumo, lo que cerraria un ciclo produccion masiva-

consumo masivo y con el sostenimiento del sistema.

Multicalificado: trabajador que desarrolla e incorpora diferentes habilidades,

destrezas y conocimientos para el desempefio de sus funciones.

Postfordismo: sistema de produccién que surge por el agotamiento del
paradigma fordista, propagando la idea de la flexibilidad laboral y la
adaptabilidad de la fuerza de trabajo a las necesidades de la produccion;
como respuesta a los mercados globalizados, a la introduccién de nuevas
tecnologias de informacion y la satisfaccién del consumidor.

Polivalencia laboral: condicién laboral donde un empleado puede ocupar

por lo menos dos puestos, en el caso de personal obrero, o al menos dos

funciones para el personal administrativo.
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CAPITULO 11l

MARCO METODOLOGICO

En esta fase del estudio se explican los aspectos metodolégicos
empleados para la consecucion de los objetivos propuestos, entre estos el
tipo, nivel y disefio de la investigacion, la poblacion y muestra, las técnicas e

instrumentos de informacién y la estrategia metodoldgica empleada.

Consideraciones Generales

La investigacion a desarrollar se llevé cabo mediante el enfoque de una
investigacion cuantitativa, entendida como aquella que permite explorar los
datos de manera cientifica (Gémez, 2010), es decir en forma numérica, con
ayuda de herramientas del campo de la estadistica. Al respecto Hurtado y

Toro (2001) sefalan:

La modalidad cuantitativa de investigacion es positivista;
hipotética-deductiva, particularista, objetiva, orientada a
resultados, propia de las ciencias naturales, utiliza métodos
y técnicas confiables, mesurables, comprobables; privilegio
de la matematica y la estadistica; formaliza hipdtesis en
fases operativas, la teoria que le sirve de base termina
operacionalizada a través de procedimientos
estandarizados, lo empirico se privilegia por encima de lo
tedrico... (p.42)

En base a esta caracterizacion, cabe destacar que fundamentalmente el
modelaje de la investigacion cuantitativa lo define el paradigma positivista

gue la rige, segun el cual, la posibilidad de estudiar cientificamente los
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hechos o fendmenos dependen de lo experimentable, observable y
verificable que estos puedan ser. En el caso particular del presente estudio,
se pretendié demostrar de manera cientifica y cuantificable la indecencia de
la polivalencia en la eficiencia del personal administrativo que labora en la

empresa seleccionada para realizar la pesquisa.

De acuerdo a la finalidad, el trabajo se enmarcé dentro de la categoria de
la investigacion aplicada, al respecto Sabino (1992) sefiala que se trata de
estudios cuyos resultados tienen como propdésito utilizarlos de un modo
directo e inmediato para solucionar, favorecer o mejorar la situacion objeto de

estudio o aspectos derivados del estudio que requieren atencion.

Diseio de la Investigacion

La labor a realizar se desarroll6 bajo el contexto de una investigacion
documental y de campo, Delgado de Smith (2006:229) sefala, respecto al
primero, que este “centra su esfuerzo exclusivamente en la recopilacion
documental, con el propdsito de obtener antecedentes sobre un aspecto de
estudio”; efectivamente para la formulacion del presente estudio se acudio a
la busqueda de informacién relativa a la polivalencia y los efectos que dicha
condicion genera en el trabajador, asi como el conjunto de elementos que
rodean el surgimiento y fortalecimiento de este fenébmeno en la dindmica

actual donde se desenvuelven las relaciones laborales.

Dado gue la indagacion de la incidencia de dicho fendmeno se llevé a
cabo directamente en el lugar donde se presenta el problema se considera
una investigacién de campo, lo datos requeridos para la consecucion de los

fines propuestos por el investigador fueron obtenidos directamente de la
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realidad donde ocurren los hechos sin manipular o controlar variable alguna
(Arias, 2006). En el Manual de Trabajos de Grado de Especializacion y
Maestria y Tesis Doctorales (2003), de la Universidad Pedagobgica
Experimental Libertador se define a este tipo de investigacion de la siguiente

manera:

Se entiende por Investigacion de Campo, el andlisis
sistematico de problemas en la realidad, con el propdsito
bien sea de describirlos, interpretarlos, entender su
naturaleza y factores constituyentes, explicar sus causas y
efectos o predecir su ocurrencia, haciendo uso de métodos
caracteristicos de cualquiera de los paradigmas o enfoques
de investigacién conocidos o en desarrollo. Los datos de
interés son recogidos en forma directa de la realidad; en
éste sentido se trata de investigaciones a partir de datos
originales o primarios...(p. 14).

Por otro lado, es conveniente destacar que el presente estudio fue
elaborado bajo un esquema no experimental, ya que solo, como lo indica
Sampieri, Fernandez, & Collado (2006), se observaran los fenémenos tal y

como se dan en su contexto natural para después analizarlos.

A su vez, es importante mencionar, de acuerdo a la esquematizacion de
los disefios no experimentales en base al espacio temporal o el nimero de
momentos que se emplea para la recolecciébn de datos y su respectivo
analisis, que la investigacion responde a un disefio transeccional descriptivo,
gque de acuerdo al autor anteriormente mencionado, Sampieri et al
(2006:188), “presentan un panorama del estado de una o mas variables en
uno 0 mas grupos de personas, objetos o indicadores en un determinado

momento.”, tal es caso de esta investigacion, ya que mediante la aplicacion
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de los instrumentos seleccionados para la recoleccion de datos en un
momento especifico, se pudo conocer como se presenta el fendmeno en

estudio para explicar posteriormente sus manifestaciones.

Nivel de la Investigaciéon

La profundidad cientifica que asumié la presente investigacion se
enmarca dentro de un nivel descriptivo-explicativo, ya que primeramente se
logré detallar la situacion real de los cargos y empleados bajo la condicion de
polivalencia laboral en la empresa objeto, definir como se desenvuelve la
situacion y cuales son sus manifestaciones tanto en los empleados como en
su desempefio laboral; en base a este conocimiento minucioso se explico la
incidencia de la polivalencia laboral en la eficiencia personal administrativo
gue labora en empresas Moore de Venezuela S.A. en consecucion de los

objetivos organizacionales.

Las investigaciones en el nivel descriptivo, de acuerdo con Delgado de
Smith (2006:231), “estan dirigidas a resefiar las caracteristicas primordiales
de un fenbmeno” es decir, su objetivo es caracterizar el hecho o fendbmeno
estudiado para establecer su estructura o comportamiento. En cuanto al nivel
explicativo, Ander-Egg (1988) sefiala que se trata de una investigacién que
intenta saber por qué ocurren los fenébmenos, cuales son los factores
determinantes, como se transforman y de donde proceden. En este mismo
sentido, Delgado de Smith (2006:232) menciona que “la preocupacién de
este tipo de investigacion esta en determinar las causas que originan un

determinado fenémeno o bien, las consecuencias del mismo”.

64



En base a los argumentos sefialados anteriormente acerca ambos niveles
de investigacion, el autor de este estudio a los fines de alcanzar los objetivos
trazados, considera que para el logro de los mismos se requeria caracterizar
la situacion en la empresa de estudio respecto a la polivalencia laboral, para
luego explicar cdmo afecta dicha condicién a los empleados administrativos

en consecucién de los objetivos organizacionales.

Técnicas e Instrumentos de Investigacién

En este estudio se utilizaron para la recoleccion de los datos e
informacion, la recopilacidon documental y la encuesta, cuya herramienta a

emplear sera el cuestionario.

Delgado de Smith (2006) establece que mediante la recopilacién
documental se colectan antecedentes relacionados con la investigacion y se
realiza la consulta de documentos escritos, sean formales o no. Para el
desarrollo de este estudio, los tipos de documentos a consultados fueron
escritos 'y numéricos, denominados también como estadisticos, que
permitieron al investigador estudiar la estructura organizativa, las
descripciones de cargos, los planes de carrera, planes de compensacion,
planes de formacion, estudios de clima organizacional, reportes de salud
ocupacional y de ausentismo laboral; asi como los indicadores de gestion

claves relacionados a los resultados de la organizacion.

Por otra parte, se aplicO una encuesta, la cual es un conjunto de
preguntas ordenadas dirigidas a una poblacion en particular con el fin de
conocer estados de opinion o hechos especificos; en este sentido Arias

(2006) sefiala que la encuesta es un método de recogida de informacion que
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consiste en interrogar a los miembros de una determinada poblacion
mediante la realizacion de preguntas disefiadas, y pueden ser orales o

escritas.

La encuesta realizada en la presente investigacion tuvo como finalidad
indagar la opinion del personal bajo la condicién de polivalencia laboral
acerca de la condiciones de trabajo, la manera como se presenta la
polivalencia laboral y el efecto que ha tenido en el ambito personal y laboral,
la ejecucion de tareas distintas a las que normalmente le corresponden;
particularmente se proyecta la realizacibn de una encuesta escrita, cuyo
instrumento sea un cuestionario como medio de comunicacion escrito y

basico entre el encuestador y el encuestado.

Escala de Likert

Para conocer la opinion del personal en condicidon de polivalencia, en
relacion a determinados aspectos que caracterizan su condicién de trabajo,
fue necesario conocer cual es la manera de pensar o la postura que adopta
el trabajador en relacién a ese conjunto de actuaciones y comportamientos
que pudiera presentar en la actuacién de su cargo, sefialadas mediante un
conjunto de afirmaciones presentadas; lo cual conlleva a evaluar la actitud de

éste grupo de personas.

Considerando que las actitudes no son susceptibles a medicién, solo se
pueden inferir de las expresiones verbales o de la conducta observada, es
mediante una escala que puede realizar tales inferencias y determinar cual
es comportamiento que se presente ante un hecho o situacién en particular;

segun Ander- Egg (1988), las escalas son herramientas empleadas en las
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Ciencias Sociales para percibir y medir caracteristicas muy diversas de los
fendbmenos sociales. Estas escalas se basan, generalmente, en las
respuestas que el sujeto da una serie graduada de items, sefialando cuales

de aquellos son los que agrada o prefiere.

La escala de Likert es uno de los métodos mas conocidos para medir las
actitudes, fue desarrollado por Rensis Likert a principios de los afios treinta, a
pesar de ello es un enfoque que en la actualidad se mantiene vigente.
Partiendo de lo sefialado por Hernandez, Ferndndez y Baptista (1999:256)
esta escala “consiste en un conjunto de items presentados en forma de
afirmaciones o juicios ante los cuales se pide la reaccién de los sujetos”, es
decir se presentan afirmaciones que permiten calificar al objeto de actitud
gue se esta midiendo, a lo cual la persona expone su reaccion eligiendo una

alternativa de respuesta sefalada en la escala elegida.

En este caso en patrticular, los trabajadores a los cuales se les administro
la escala de medicion, se le presentaron cuarenta items referidos a aspectos
tales como procesos de reestructuracion, estructura organizativa,
responsabilidad, motivacién, solucion de problemas, manejo del estrés,
eficiencia, autopercepcion, adaptacion al cambio, estados de animo,
reportes de salud, satisfaccion personal, formacion profesional,
reorganizacion del trabajo e incentivos; las respuestas a las afirmaciones
sefialadas fueron seleccionadas en punto especifico de la escala, tipo

ordinal, del continuo:

1= Muy en desacuerdo
2= En desacuerdo

3= Ni de acuerdo ni en desacuerdo
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4= De acuerdo

5= Muy de acuerdo

Validez y Confiabilidad

Los instrumentos de recoleccion de datos deben reunir dos requisitos
primordiales, que son la validez y la confiabilidad, de tal manera dicho
instrumento pueda proporcionar informacibn que responda a las
interrogantes formuladas por el investigador. En cuanto a la validez
Hernandez, Ferndndez y Baptista (1999:237) sostienen que se refiere al
grado en que un instrumento mide la variable que pretende medir”, lo cual se
interpreta como aquel instrumento que esta disefiado de tal manera que
cumple satisfactoriamente con los propdsitos especificos para lo que fue
elaborado.

En este sentido, fue necesario que la escala de Likert disefiada en la
presente investigacibn cumpliera con este requerimiento, su validez estuvo
determinada mediante la revision del contenido por el criterio de juicio de
expertos, con respecto a esta modalidad Hurtado y Toro (1998:85) sefialan
gue “se refiere a que el instrumento de medicidon esté construido de tal modo
gue realmente mida los aspectos que se quieren medir”. Entonces, para
obtener la validez fueron seleccionados tres expertos en la materia, los
cuales analizaron, revisaron y evaluaron aspectos como la redaccion,
claridad, pertinencia y congruencia de los items planteados, a fin determinar
si el instrumento reunia las caracteristicas necesarias para ser considerado
valido, por lo tanto apto para ser aplicado para el logro del objetivo
planteado.
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A cada experto se le suministro informacion acerca del titulo, los objetivos
de la investigacion, la estrategia metodoldgica, el instrumento propuesto y
una guia de validacién. (Ver anexo 1). A continuacién se presenta la

representacion grafica de los resultados obtenidos:

Cuadro N° 1 Validacion del instrumento

APROBADAS | OBSERVACIONES
1 40 0 33,33%
2 40 0 33,33%
3 40 0 33,33%
TOTAL 100%

Autor: Finol (2015)

La aprobacion de los tres expertos es de un 100% de validez, lo que
significa que la informacién contenida en el instrumento contiene claridad,

pertinencia y congruencia necesarias para poder aplicar el cuestionario.

Respecto a la confiabilidad Hurtado y Toro (1998:85) consideran que “es
uno de los requisitos de la investigacion cuantitativa y se fundamenta en el
grado con gue los instrumentos de mediacién cumplen su finalidad”, esto

significa que el instrumento proporcionard resultados consistentes,
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permitiendo obtener los mismos datos cada vez que se realiza la observacion

del mismo fendbmeno o situacion en particular.

En cuanto al criterio de confiabilidad del instrumento en la presente
investigacion, primeramente se procedié a efectuar una prueba piloto, que
como lo expresa Selltiz (2004: 48), “consiste en probar previamente las
técnicas e instrumento sobre una muestra pequefa lo mas semejante posible
a la muestra definitiva”. En este caso en particular, se tomaron tres (03)
empleados, perteneciente a las areas de recursos humanos, contabilidad y
costos y precios. Los consultados, indicaron diferentes observaciones y
recomendaciones que fueron incorporadas al instrumento, de tal manera que
las afirmaciones guardaran un orden logico en funciébn a los objetivos
planteados inicialmente y no se induzca una respuesta, evitando una

investigacion sesgada.

Una vez validado el instrumento por los expertos y obtenido los resultados
de la prueba piloto, se procedié a aplicar el coeficiente de Alfa Cronbach,
desarrollado por Lee Joseph Cronbach en 1951, el cual requiere de una sola
administracion del instrumento de medicién y produce valores oscilantes
entre cero y uno (Hernandez, Fernandez y Baptista, 1999) donde se
considera que un coeficiente de cero representa nula confiabilidad y uno

significa un maximo de confiabilidad.

La formula de este procedimiento estadistico, es la siguiente:
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N s *C
a = K 1 - _ [

K-1g5 s°E
En donde:

O Es el coeficiente de confiabilidad

K: Es el numero de items que contiene el instrumento
Si2: Es la sumatoria de la varianza individual de los items

St2. Es la varianza total de la prueba

Al reemplazar los valores al cual hace referencia la férmula de calculo de

la confiabilidad Cronbach, se obtienen los siguientes resultados:

40 33,30
a=|20 )4l 1-

39 176,68
a=| 20 4(1-0,1884)

39

a=(1,0256)%(0,8116
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a=0,8323

El valor obtenido se comparara con la escala que presenta Ruiz (1998:

58), tal como se representa a continuacion:

Cuadro N° 2: Escala del Coeficiente de Confiabilidad

Rango Magnitud
0.81-1.00 Muy Alta
0.61 -0.80 Alta
0.41-0.60 Moderada
0.21 -0.40 Baja
0.01-0.20 Muy Baja

Autor: Ruiz (1998)

El resultado obtenido se ubica en la escala que comprende el rango
de valores 0,81-1,00, por lo que se evidencia que existe una correspondencia
muy alta entre las respuestas de los items, lo que permite concluir que el

cuestionario es confiable desde el punto de vista estadistico. (Ver Anexo 2)
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Poblaciéon

De acuerdo con Hurtado y Toro (1998:78) la poblacion “se refiere al
conjunto para el cual seran validas las conclusiones que se obtengan, a los
elementos o unidades que se van a estudiar”. Por lo tanto, a los efectos de
este trabajo, la poblacion en estudio la comprende todos los trabajadores del
area administrativa de la empresa, conformada por 49 personas que
pertenecen a los departamentos de Contabilidad, Recursos Humanos,

Compras, Crédito y Cobranza y el Tecnologia de la Informacion.

Muestra

En esencia, la muestra es un subgrupo de la poblacién que el investigador
selecciona para facilitar el desarrollo del estudio, ya que generalmente pocas
veces se puede medir a toda la poblacién en relacion al tema investigado, a
este respecto Arias (2006:83) sefiala que la muestra “es un subconjunto
representativo y finito que se extrae de la poblacién accesible”. Es decir, es
una representacion de la poblacion que permite hacer inferencias o

generalizar los resultados al resto de la poblacion.

Para efectos de esta investigacion se considerd utilizar una muestra
intencionada, que corresponde al tipo de muestreo no probabilistico segun
Hernandez, Fernandez y Baptista (1999) es un método en que se desconoce
la probabilidad que tienen los elementos de la poblacion para integrar a la
muestra. Particularmente se empledé el muestreo intencionado, que de
acuerdo con Arias (2006:85) “los elementos son escogidos con base en
criterios o juicios preestablecidos por el investigador”. Lo juicios considerados

para la seleccion de la muestra son los siguientes:
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Al empleado se le han asignado funciones adicionales a las atribuidas

originalmente cuando fue contratado para el cargo.

El empleado desarrolla o ha desarrollado las funciones inherentes a dos o

Mas cargos.

El empleado ha desempefiado diferentes cargos en el departamento o dentro

la empresa.

En este sentido, en consideracién a estos criterios y a su observancia en
la actualidad, se ha tomado como muestra 17 personas para la aplicacion de
las diferentes técnicas e instrumentos de investigacion, y mediante los datos
gue estos empleados aporten sera posible analizar la incidencia que tiene la
polivalencia laboral en la eficiencia del trabajador, a fin de establecer
conclusiones y emitir recomendaciones que favorezcan el bienestar de los

trabajadores y el funcionamiento de la organizacion.

Estrategia Metodoldgica

Para llevar a cabo esta investigacion se ha elaborado un cuadro técnico
metodoldgico, en el cual estan desglosados cada uno de los objetivos
especificos determinando sus variables o dimensiones, donde se enumeran
los indicadores que determinan la definicidbn de tales variables. De igual
forma se identifican las técnicas e instrumentos utilizados en la consecucion
de la investigacion, para dar respuesta a los items que han surgido de las
distintas unidades de analisis que se presentan a continuacion:
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Diagnosticar la situacion de la empresa en relacion al perfil de los cargos

y empleados en condicién de polivalencia laboral

Describir las caracteristicas de la polivalencia laboral en el personal

administrativo

Determinar los factores que fortalecen el desempefio laboral del personal
administrativo

Diagnosticar la Situacion de la Son todas aquellos _
situacion de la empresa objeto situaciones que -Procesos de Reestructuracion 1
de estudio en i i . .
empresa en > . permiten precisar Situaciones .
relzfcién al perfi :jelallaon al perfil perfiles de cargos y perfil de cargos - Estructura Organizativa 2 y 3
€ los cargos 'y empleados en la
g;lolzacc?ggoesny empleados bajo empresa objeto de eg;ipvl :I?é ?ltt)ess - Descripciones de Cargo 4
con%icién de la condicién de estudio en P
. h olivalencia icié - Cargos fusionados
polivalencia polival condicién de Cargos f dos 5
laboral laboral polivalencia laboral [
-Responsabilidad 6 y 7
-Motivacion 8y 9
) -Solucién de problemas 10y 11
Ambito laboral
-Eficiencia 12y 13
-Manejo del estrés 14y 15
- Conjunto de
Describir las o factores en el -Adaptacién al cambio 16 y 17
caracteristicas Caracteristicas ambito laboral y
de la de la polivalencia personal afectados
polivalencia laboral en el por la polivalencia
laboral en el personal laboral
personal administrativo
administrativo
-Satisfaccion personal 18,19y 20
) -Estados de Animo 21, 22 y 23
Ambito personal
-Reportes de salud 24y 25
-Autopercepcion 26, 27y 28

Cuadro N° 3: Cuadro Técnico Metodol()iico Ob'ietivo N° 1-2
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Determinar los

factores que
fortalecen el
desempefio
laboral del
personal

administrativo

Elementos que
permiten
fortalecer el
desempefio
laboral

Conjunto de
elementos que
permiten elevar
la eficiencia de
los trabajadores
a fin de
fortalecer su
desempefio
laboral

Formacion
Profesional

Reorganizacion
del trabajo

Incentivos

-Competencia Actitudinales 29

-Competencia Técnicas 30

- Planificacion estratégica 31
-Redistribucion de funciones 32

-Incorporacion de Tecnologia 33y 34

Encuesta escrita -cuestionario

- Evaluacién de desempefio 35
- Planes de carrera 36y 37

- Planes de compensacion 38, 39 y 40

Cuadro N° 4: Cuadro Técnico Metodolégico Objetivo N° 3

Autor: Finol (2015)



CAPITULO IV

ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS RESULTADOS

El presente capitulo tiene como finalidad dar respuesta al objetivo general
de esta investigacion; el cual consiste en analizar la polivalencia laboral del
personal administrativo de la empresa Moore de Venezuela S.A.. a partir de
los datos obtenidos mediante la aplicacibn de los instrumentos de
recoleccion de datos seleccionados, en este caso la recopilacion documental,
la encuesta escrita a través de un cuestionario tipo likert. De tal manera se
procede a la tabulacién, representacion gréafica y a la interpretacion analitica

gue corresponda.

Objetivo N°1: Diagnosticar la situacion de la empresa en relacién al

perfil de los cargos y empleados en condicién de polivalencia laboral

El primer objetivo planteado corresponde al diagnostico de la situacion de
la empresa-estudio en relacién al perfil de los cargos y empleados bajo la
condicion de polivalencia laboral; para dar cumplimiento a este objetivo se
realizaron dos técnicas a saber: revision documental y encuesta escrita-
cuestionario.

Analisis revision documental

Comprendio la lectura y analisis de documentos referentes a las
caracteristicas generales de la organizacion, tales como la mision, vision,
objetivos organizacionales, politicas, el listado del personal activo para el
mes de Marzo de 2015, la estructura organizativa entre otros documentos,
con la finalidad de conocer los aspectos generales de la organizacion que
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aporten datos de interés a la investigacion y a este objetivo en especifico.
Particularmente la revision se enfoc6 a determinar cdmo se encuentra
estructurada la organizacion, y en concreto sondear los procesos de
reestructuracion que ha experimentado la empresa, los cargos que se han
eliminado o fusionado para darle continuidad a la marcha del negocio.

Entre los hallazgos mas resaltantes para el estudio, es importante sefialar
la variacién que ha tenido la plantilla de trabajadores del area administrativa
entre los aflos 2010 al 2014, la cual se puede observar en el siguiente cuadro
a manera ilustrativa:

Cuadro N° 5: Variacion de la plantilla de trabajadores del area
administrativa

ANOS
Area/Trabajadores 2010 2011 2012 2013 2014
Servicios Financieros 60 51 47 42 38
Recursos Humanos 13 10 10 11 11
Total Trabajadores 49

Autor: elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Coordinacién de
control y Gestion Laboral de la empresa (2015)

Se evidencia que el area con mayor reduccion de personal corresponde al
area de Servicios Financieros, en 5 afios el ajuste de la plantilla ha sido en
términos porcentuales del 36 por ciento de los trabajadores, siendo el afio
2013 donde se presentd la mayor restructuracion en esta area. La Gerencia
de RRHH en el periodo considerado, presenta una minima variacion en sus
plantillas con la salida de 2 trabajadores respectivamente. Considerando
estos datos, se procedi6 a revisar la estructura organizativa del afio 2012 en
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comparacion con el organigrama vigente a la presente fecha, con el fin
determinar los perfiles de cargos que fueron eliminados y los empleados que
asumieron una carga de trabajo adicional, para mantener el funcionamiento
de cada departamento (Ver anexo 3 al 8), encontrandose los siguientes
datos:

En el caso de la Direccidn de Servicios Financieros se puede observar
gue presenta una clara tendencia a la centralizacion del poder en el cargo de
Director Financiero, y muy particularmente en el cargo del Contralor de
Finanzas, quien asumio la supervision directa de los departamento de crédito
y cobranzas, andlisis financiero y la gestion de una nueva area denominada
contraloria de ventas. En varios de estos departamentos fueron reducidos el
namero de puestos de trabajo, a saber:

Impuestos: se mantuvo con 2 puestos de trabajo respectivamente.

Costos: conserva la jefatura, se elimina un puesto para el cargo de analista
de costo asi como desaparece la figura de analista de control de inventario.

Contabilidad: desaparece la figura de supervisor y se crea el cargo de
coordinador, se eliminan 2 puestos del cargo analista de contabilidad pero se
incrementa un puesto adicional para otro auxiliar de contabilidad.

Cuentas por pagar: se mantiene el cargo de coordinador y 2 analistas a su
cargo, fue eliminado un puesto para este ultimo nivel.

Crédito y cobranzas: unidad responsable de recuperar el importe total de las
ventas al crédito que la empresa realiza, en la actualidad Moore de
Venezuela cuenta con 8 oficinas de ventas a nivel nacional, ubicadas en San
Cristébal, Maracaibo, Puerto Ordaz, Puerto la Cruz, Maracay, Valencia,
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Barquisimeto, Caracas, y 1 departamento de Televentas ubicada dentro del
espacio fisico de la organizacion. Cada oficina de ventas contaba hasta el
2012 con una administradora y auxiliar administrativo que reportaba al jefe
de crédito y cobranzas. Para el afio 2014, se elimina la jefatura del
departamento y se crea el cargo de supervisor, de igual manera desaparecen
2 puestos para el cargo de analista y el puesto de la administradora de
televentas, incorporando las actividades del cargo anulado a Ila
administradora de ventas Maracay.

En el caso de los 8 auxiliares presentes en las oficinas regionales, son
reducidos solo a 4 puestos, deduciéndose que esta figura permanece en los
departamentos que atienden una zona mas amplia del territorio nacional y
cuentan con un volumen mayor de ventas, como es el caso de Caracas
(Cobertura en el Distrito Capital, Vargas y Miranda), Valencia (Cobertura en
Carabobo, Cojedes y Falcén), Puerto la Cruz (Sucre, Nueva Esparta y
Anzoéategui) y Puerto Ordaz (Cobertura en Edo. Bolivar, Monagas, Delta
Amacuro, El Tigre y El Tigrito).

Andlisis Financiero: en este departamento no se manifiestan cambios,

permanece la jefatura en area y a su cargo le reporta un analista de precios.

Retomando la situacion del director financiero, a partir del afio 2014
asume el mando directo del area de compras, que anteriormente contaba
con un nivel gerencial, el cual fue suprimido al igual que el nivel supervisorio
y de coordinacién. Para este momento, compras se maneja bajo la figura de
2 jefaturas, una abocada a las compras internacionales y la otra con la tarea
en lo referente a las compras de materia prima a nivel nacional y la

contratacion de servicios que requiere la empresa. Cada jefe cuenta con el
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apoyo de un analista de compras como con el soporte de pasantes a nivel
universitario contratados mediante convenio con la Fundacion Educacion
Industria (FUNDEI), y quienes rotan trimestralmente por la unidad una vez
finalizada su préactica profesional.

En lo que respecta a la Gerencia de tecnologia e informacion, en este
departamento se puede observar que en la estructura organizativa vigente el
gerente asume la supervision directa del area de soporte técnico, al
eliminarse la figura de supervisor de tecnologia; asimismo en la unidad se
suprime el cargo de analista junior de soporte técnico, al ascender a su
ocupante a la siguiente posicion, analista master y crearse un nuevo puesto
para dicho nivel. Por otro lado, en la unidad de desarrollo de sistemas, se

reduce un puesto para el cargo de analista senior de sistemas.

Finalmente, se realiza la misma revision y andlisis para la Gerencia de
RRHH donde se logro validar que desaparece la coordinacién de servicios al
personal y se adjudica las funciones de este cargo a la coordinadora de
seleccion de personal, de igual forma se elimina un puesto para el cargo de
analista RRHH asi como la figura de auxiliar con la cual contaba el
departamento hasta el afio 2011; es de destacar que la gerencia cuenta con
el apoyo de un aprendiz Inces, quien realiza las funciones que anteriormente
llevaba a cabo el auxiliar del area. Para el afio 2013, el area presenta una
nueva reorganizacion, se incorpora un nuevo cargo a la unidad, Jefe de
relaciones laborales, producto del ascenso del supervisor de nédmina, figura
que asume el mando del area de servicios al personal y de la gestién de

nomina respectivamente.
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Tomando en consideracion estos cambios, se puede resumir en el
siguiente cuadro las figuras que se han eliminado en estas 2 importantes
areas de la empresa objeto de estudio:

Cuadro N°6: cargos eliminados por area organizativa

CARGOS
DEPARTAMENTO Auxili Analis Administra

Contabilidad 3 1

Costos 2
Crédito y cobranzas 4 2 1 1
Contraloria de
ventas
Impuestos
Tecnologia e
Informacién 2 1
Compras 1 1 1
Reclutamiento y
seleccién 1
Adiestramiento y
Desarro
Servicios al personal 1 1
Nomina

Control y gestién
laboral

TOTAL 5 10 1 2 3 1 1

FINANCIEROSSERVICIOS

RRHH

Autor: elaboracién propia a partir de los datos suministrados por la Coordinacion de
control y Gestion Laboral de la empresa (2015)

De acuerdo a estos resultados, se pude decir que la empresa ha optado
por suprimir cargos del nivel base, como lo son auxiliares y analistas,
especialmente en las areas de contabilidad, costos y crédito y cobranzas,
centralizando el mando en la figura del contralor financiero. Igualmente, se
puede sefialar que existe una clara tendencia a suprimir altos mandos e
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incorporar personal de menor jerarquia concentrando en jefaturas y
gerencias como es el caso de los departamentos de Tecnologia e
informacion y compras respectivamente. Esta estrategia, puesta en practica
por la empresa concuerda con lo sefialado por lo autores en lo referente a la
flexibilidad laboral, como indica Fernandez (2006) se busca ampliar la gama
de tareas y capacidades necesarias para desempefiar un cargo, o bien con
lo sefialado por Benavidez (2003) al sefialar que las actividades del
trabajador se renuevan para dar respuesta a los cambios en la carga o ritmo
de trabajo facilitando la integracion de tareas que pudiese realizar, entre
funciones de distintos niveles de calificacion.

Al ubicar el perfil de los cargos y empleados en condicién de polivalencia,
es evidente que la organizacion aplica este mecanismo en sus empleados
con mayor calificacion y nivel profesional, como es el caso de directores y
gerentes, sin embargo con la reduccion de un importante namero de
analistas y auxiliares, es evidente que el personal de estas aéreas asume y
se le adhieren tareas adicionales que previo al proceso de reestructuracion

no realizaba.

En la revision realizada, se puedo constatar adicionalmente que la
empresa ha movilizado trabajadores de sus oficinas de ventas a la sede
principal como es el caso del auxiliar administrativo de ventas Barquisimeto,
quien fue transferido al area de contabilidad para ocupar el mismo cargo pero
con funciones netamente diferentes; el auxiliar de ventas Maracay, lo
trasladan a la unidad de compras promocionado como analista y 2 de los
ocupantes de los cargos analistas de crédito y cobranzas, son ubicados
ahora en el area de contraloria de ventas. Estas situaciones reflejan
claramente la diversidad de tareas que ahora deben desarrollar los

trabajadores por un mismo el salario, es decir la polivalencia, que implica la
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rotacion de los puestos de trabajo y a la movilidad geografica de acuerdo a la
discrecionalidad de la empresa.

Encuesta escrita -cuestionario

Se aplico el cuestionario elaborado con el objeto de obtener informacion
relevante, desde la Optica de los trabajadores, de como se encuentra la
organizacion respecto a determinados indicadores que simbolizan la
presencia de la condicion de polivalencia laboral. Los resultados obtenidos
fueron analizados mediante tablas que estan agrupadas por dimensiones,
presentando las frecuencias de las respuestas de cada items de acuerdo a
las alternativas sefialadas, obteniéndose asi la totalidad de los puntos y los
porcentajes correspondientes; esto permitié disefiar un grafico circular donde

se representa la opinion general del personal administrativo.

Procesos de Reestructuracion:

Conjunto de acciones destinadas a cambiar las jerarquias, los puestos y
los lugares de los miembros que componen la organizacion a fin de obtener

diferentes resultados.

Items

Los procesos de reestructuracion aplicados en la empresa han afectado el

desempeiio de mis funciones
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Cuadro N° 7: Opinibn de los trabajadores respecto a procesos de

reestructuracion

Alternativas LSS Puntos Port_:ent

1 aje

Muy en desacuerdo 0 0 0%

En desacuerdo 0 0 0%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 3 3 18%

De acuerdo 2 2 12%

Muy de acuerdo 12 12 71%

Totales 17 100%

Grafico N° 1: Opinibn de los trabajadores respecto a procesos de

reestructuracion

Andlisis: el 82 por ciento de los trabajadores encuestados afirman que
los procesos de restructuracion que ha llevado a cabo la empresa ha
afectado sus funciones, inclusive el 70 por ciento de los empleados
considera estar muy de acuerdo y so6lo un 18 por ciento indica no estar ni de
acuerdo ni en desacuerdo con la idea de que dichos procesos de cambio
incida en la ejecucion de sus funciones; sin embargo, considerando lo
expuesto por Fernandez (2006) es de esperarse obtener estos resultados,
dada la necesidad de las empresas de adaptarse a nuevos escenarios
econdémicos y de consumo, lo que conlleva a préacticas flexibilizadoras para

reestructurar el negocio, que implica la delegacibn de mayores
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responsabilidades a los trabajadores de bajas jerarquias, el aplanamiento de

la estructura organizacional y el disefio cargos multifuncionales.

Estructura Organizativa:

Forma en que se divide el trabajo en tareas distintas consiguiendo luego
la coordinacion de las mismas, lo que permite establecer la organizacién en

unidades de negocios y la localizacion de la toma de decisiones.

items

Conozco la estructura organizativa de la empresa

La organizacién cuenta con la capacidad organizativa correspondiente para

lograr sus metas y propositos.

Cuadro N° 8: Opinibn de los trabajadores respecto a la estructura

organizativa

Alternativas

Muy en desacuerdo 1 2 3 9%
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En desacuerdo 4 2 6 18%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 1 6 7 21%

De acuerdo 5 3 8 24%

Muy de acuerdo 6 4 10 29%
Totales 34 100%

Grafico N° 2: Opinibn de los trabajadores respecto a la estructura

organizativa

Andlisis: para esta dimension, los resultados obtenidos indican que el 52
por ciento del personal identifica la estructura organizativa de la empresa y
considera que su capacidad organizativa responde a las necesidades del
negocio, sin embargo el 27 por ciento de los encuestando opté por las
opciones, en desacuerdo 18 por ciento y en muy en desacuerdo el 9 por
ciento; mientras un 21 por ciento indica no estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo. La informacion obtenida permite derivar que a pesar que los
empleados en su mayoria reconocen la estructura organizativa, no su
capacidad de respuesta para el alcance de los objetivos organizacionales; en
este sentido es evidente que la organizacién en congruencia con lo sefialado
por Benavidez 2003, intenta optimizar sus recursos empresariales, en
funcidn a sus necesidades, para generar una estructura agil y cambiante que
permita mantener su competitividad mediante el ajuste interno a las
presiones externas, pero sin considerar las exigencia a las que compromete

a su personal.

Descripcion de cargo
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Documento donde se encuentran definidos los objetivos y funciones de un
cargo, explicando al trabajador cuales son los deberes, obligaciones o

responsabilidades de la posicién que ocupa dentro de la organizacion.

items

Todas las actividades que realizo estan detalladas en mi descripcion de

cargo

Cuadro N° 9: Opinion de los trabajadores respecto a la Descripcion de cargo

Alternativas Lems Puntos Porgent

a4 aje

Muy en desacuerdo 3 3 18%

En desacuerdo 8 8 47%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 5 5 29%

De acuerdo 1 1 6%

Muy de acuerdo 0 0 0%

Totales 17 100%

Grafico N° 3: Opinion de los trabajadores respecto a la Descripcion de cargo
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Andlisis: el 47 por ciento de los consultados no estan de acuerdo con la
afirmacion de que las actividades que realizan se encuentran detalladas en
su descripcion de cargos, un 18 por ciento indica estar muy en desacuerdo y
29 por ciento de los trabajadores sefala la opcién ni de acuerdo ni en
desacuerdo; solo el 6 por ciento de la muestra acepta que las funciones que
realiza se encuentran perfectamente plasmada en la descripcion de cargo.
Estos resultados, evidencian las palabras de Burgos (1997), quien sostiene
que los el trabajador no queda atado a una funcién determinada ni
especifica, sino que se convierte en un empleado que debe adaptarse a

diversas funciones y a cambios continuos.

Cargos Fusionados:

Cargos gque agrupan funciones y actividades de dos o mas posiciones que

fueron eliminadas de la organizacion.

items

He asumido funciones que correspondian a otros cargos que fueron

eliminados

Cuadro N° 10: Opinion de los trabajadores respecto a cargos fusionados

Alternativas SEENIS Puntos Porgent
5 aje
Muy en desacuerdo 0 0 0%
En desacuerdo 1 1 6%
Ni de acuerdo, ni en 0 0 0%
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desacuerdo

De acuerdo 7 7 41%

Muy de acuerdo 9 9 53%
Totales 17 100%

Grafico N° 4: Opinion de los trabajadores respecto a cargos fusionados

Andlisis: 94 por ciento de los empleados administrativos afirman haber
asumido funciones que correspondian a cargos que se han eliminados de la
estructura organizativa de la empresa, 53 por ciento asevera estar muy de
acuerdo y un 41 por ciento de acuerdo respectivamente; sélo el 6 por ciento
indica no habérsele asignado tareas correspondientes a otros cargos. Esta
dimension demuestra una de caracteristicas béasicas de flexibilidad funcional,
que consiste, de acuerdo a Benavidez (2003) en reorganizar
permanentemente el proceso de trabajo mediante el empleo de trabajadores
polivalentes, lo que equivale a la ampliacién de la descripciéon de las tareas
del empleado, mediante la asignacion de labores diferentes de acuerdo con

los requerimientos de la organizacion.

Objetivo N° 2: Describir las caracteristicas de la polivalencia laboral en

el personal administrativo
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Para describir las caracteristicas de la condicion de polivalencia laboral,
era necesario conocer la incidencia que ejerce dicha condiciébn en el
personal, saber como perciben los trabajadores esta situacion y los efectos
gue ha tenido tanto en el ambito personal como laboral. A fin de alcanzar
este objetivo, se le presentd a la muestra seleccionada un conjunto de
afirmaciones, donde cada sujeto autoevalué su conducta y desempefio, de
manera tal se puedan medir un conjunto de factores considerados
determinantes para la adecuada actuacién del trabajador en el cargo que

desempeinia.

Responsabilidad

Es el compromiso y alto sentido del deber para el cumplimiento de las
diversas obligaciones que se le presentan.

items

Me siento comprometido con las diversas funciones que realizd, aunque

algunas de ellas no me corresponde realizar
Mi gestion tiene una incidencia fundamental en el alcance de los objetivos
organizacionales, por cual apoyo la ejecucién de diferentes funciones

inherentes a otros cargos

Cuadro N° 11: Opinion de los trabajadores respecto a la responsabilidad
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items Porcent

Alternativas Puntos .
| 6 | 7 aje
Muy en desacuerdo 0] O0 0 0%
En desacuerdo 110 1 3%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 4 | 3 7 21%
De acuerdo 519 14 41%
Muy de acuerdo 715 12 35%
Totales 34 100%

Grafico N° 5: Opinion de los trabajadores respecto a la responsabilidad

Fuente: Finol (2015)

Andlisis: los resultados obtenidos demuestran que el 76 por ciento de los
trabajadores del area administrativa tienen un alto sentido de compromiso
con la organizacion, a pesar de estar consciente que realizan actividades que
no le corresponden o son inherentes a otros cargos. S6lo un 21 por ciento de
los encuestados se muestra indeciso al no estar ni de acuerdo ni en
desacuerdo con esta afirmacion, por lo que se infiere que al sentirse con una
carga de trabajo adicional, puede enfrentar cierta resistencia a responder por
el cumplimiento de actividades que no le corresponde realizar; en este
sentido solo un 3% de los trabajadores indica en no estar de acuerdo con
asumir otras responsabilidades, y por ende poseen un bajo nivel del deber
con la organizacion. Al analizar las caracteristicas de la poblacion vale la
pena destacar que todos poseen estudios universitarios y una importante
calificacion, lo que concuerda con lo sefialado por Fernandez (2006) al
sefalar que la flexibilidad funcional y la polivalencia cominmente es aplicada

a personal cualificado, que generalmente se encuentra activamente
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implicado en las decisiones y los procesos de la organizacion, con ello un

importante sentido de responsabilidad e involucramiento con la empresa,;

como es el caso del personal objeto de estudio, cuyas funciones dan vida a

aéreas neurdlgicas para el negocio como son finanzas, compras, sistemas y

RRHH.

Motivacion

Grado de energia y entusiasmo que mantiene impulsado al trabajador

para realizar las funciones inherentes a su cargo.

items

Las condiciones de trabajo que me ofrece la empresa me estimulan para dar

lo mejor de mi

Busco nuevas y mejores maneras de hacer las cosas

Cuadro N° 12: Opinion de los trabajadores respecto a motivaciéon

items

Alternativas n S Puntos

Muy en desacuerdo 110 1 3%

En desacuerdo 6|1 7 21%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 2 | 2 4 12%

De acuerdo 81| 6 14 41%

Muy de acuerdo 0| 8 8 24%
Totales 34 100%
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Grafico N° 6: Opinion de los trabajadores respecto a la motivacion

Analisis: el 41 por ciento de los trabajadores afirman estar de acuerdo
con mantenerse entusiasmado para realizar sus funciones, un 23 por ciento
indican estar muy de acuerdo, lo que traduce que el 64 por ciento del
personal a pesar de los niveles de sobrecarga de trabajo, de realizar diversas
funciones se siente impulsado para responder a los compromisos que se le
presentan, a buscar mejores maneras de hacer las cosas y a contribuir con
los objetivos organizacionales. Sin embargo, es importante sefialar que un 21
por ciento de los encuestados se ubico dentro de las opcién en desacuerdo,
12 por ciento sefiala no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo, y sélo un 3 por
ciento considera estar muy en desacuerdo, valiéndose basicamente de la
afirmacion de sentirse estimulado por el ambiente de trabajo. Estos
resultados concuerdan con los hallazgos de Osorio y Gonzales (2014)
quienes establecen que la polivalencia laboral no representa una condicion
laboral favorable para el trabajador sino para la empresa, ya que declina el
compromiso del trabajador en el alcance de los objetivos organizacionales,
siendo su principal motivacion mejorar su formacion, preparacion y
competitividad; para obtener un mejor cargo dentro o fuera de la

organizacion.

Solucién de Problemas

Habilidad para trazar estrategias que permiten dar respuesta a
situaciones adversas que se presenten, satisfaciendo los intereses y

necesidades de todos los involucrados.
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items

Logré resolver los conflictos que se presentan en el desempefio de mis

funciones

Encuentro rapidamente soluciones adecuadas a problemas que surgen en

mi area de trabajo

Cuadro N° 13: Opinion de los trabajadores respecto a solucion de problemas

Alternativas IterE Puntos Porc:ntaj

Muy en desacuerdo 010 0 0%

En desacuerdo 015 5 15%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 112 3 9%

De acuerdo 7| 8 15 44%

Muy de acuerdo 9 [ 2 11 32%
Totales 34 100%

Grafico N° 7: Opinion de los trabajadores respecto a solucién de problemas

Andlisis: para esta dimension se observa que el 76 por ciento de los
trabajadores se preocupa por atender y dar respuesta a situaciones adversas
gue se presentan en el ejercicio de sus funciones, evidentemente estos
resultados se encuentran atados a los datos suministrados por la dimensién

responsabilidad, donde se evidencia una vez mas el alto sentido del
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compromiso que asumen los empleados, al mismo tiempo afirma lo que

sefalaba Benavidez (2003), que dado el nivel de calificacion del trabajador

es posible variar sus competencias de manera tal, dar respuesta a los

cambios en la carga o ritmo de trabajo, lo que a su vez facilita la integracién

de tareas que puede realizar.

Eficiencia

Capacidad de una persona para cumplir con su deber de una forma

asertiva, considerando la prioridad y el factor tiempo para llevar a cabo una

tarea, lo que le permite realizar una labor impecable.

items

Doy respuestas oportunas a las actividades que tengo asignadas

La incorporacion de funciones adicionales a mi cargo ha afectado mi nivel de

eficiencia

Cuadro N° 14: Opinion de los trabajadores respecto a eficiencia

Alternativas

items

13

Puntos

Porcent

aje

Muy en desacuerdo 0] O0 0 0%
En desacuerdo 4 |1 5 16%
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 51 3 7 22%
De acuerdo 51| 8 13 41%
Muy de acuerdo 315 7 22%
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Totales | 32 | 100% |

Grafico N° 8: Opinidn de los trabajadores respecto a eficiencia

Andlisis: para el 41 por ciento de los encuestados considera que sus
funciones se realizan considerando el factor tiempo, lo que le permite realizar
las tareas asignadas de manera apropiada y en el momento oportuno, en
este sentido so6lo un 22 por ciento afirma estar muy de acuerdo, mientras el
resto de los trabajadores, 37 por ciento de la muestra no esta totalmente de
acuerdo con estas afirmaciones. Estos datos, permite intuir que no todos los
trabajadores en condicién de polivalencia logran ejercer sus funciones de
manera eficiente o por lo menos cumplir sus actividades en el tiempo

acertado.

Manejo de Estrés

Esfuerzo por controlar y reducir la tensiébn que surge cuando se

presenta una situacion considera dificil o inmanejable.

items

Mantengo la calma a pesar de la presion que genera el desempefio de mis

funciones
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Mantengo una actitud positiva ante las circunstancias adversas que sucedan

en la organizacion

Cuadro N° 15: Opinion de los trabajadores respecto a manejo del estrés

(14] 15 aje
Muy en desacuerdo 0] O 0 0%
En desacuerdo 4 |1 5 16%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 6 | 3 7 22%
De acuerdo 518 13 41%
Muy de acuerdo 215 7 22%
Totales 32 100%

Grafico N° 9: Opinidn de los trabajadores respecto a manejo del estrés

Andlisis: para esta dimension se obtiene como resultado que el 41 por
ciento de los trabajadores considera que logra controlar el nivel de estrés que
genera la labor que realiza, un 22 por ciento indica estar muy de acuerdo en
manejar esta habilidad y el 37 por ciento de los trabajadores acepta que
presenta dificultades para sobrellevar situaciones que considera dificil o
inmanejable, este importante grupo de trabajadores seleccionaron en el
siguiente orden las opciones: 7 trabajadores no estan de ni de acuerdo ni en
desacuerdo y 5 trabajadores en desacuerdo. La informacion obtenida valida
los hallazgos del estudio realizado por el Instituto Nacional de Seguridad e

Higiene en el Trabajo (INSHT) en el afio 2012, segun el cual se confirma que
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el estrés, la depresion y la ansiedad constituyen las tres principales causas
de enfermedad en los centros de trabajo europeos, e indudablemente en
cualquier organizacion del mundo, puesto que el estrés como factor de riesgo
psicosocial tiene importantes repercusiones para las empresas, ya que lleva
a reducir los niveles de productividad, aumentar las bajas por enfermedad o

simplemente origina la salida del trabajador.

Adaptacion al cambio

Capacidad para ser eficiente dentro de un entorno cambiante,
asumiendo positivamente nuevas formas de trabajo, 0o que permite una
rapida adecuacion a nuevas situaciones que se presentan en el ambito

laboral.

items

Constantemente he aceptado cambios y transformaciones en la naturaleza

de mis funciones

Me adapto con facilidad a los cambios en la organizacion

Cuadro N° 16: Opinion de los trabajadores respecto a adaptacion al cambio
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items Porcent

Alternativas Puntos .
(16|17 aje
Muy en desacuerdo 0] O0 0 0%
En desacuerdo 3|2 5 15%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 6 |11 17 50%
De acuerdo 7| 3 10 29%
Muy de acuerdo 111 2 6%
Totales 34 100%

Grafico N° 10: Opinion de los trabajadores respecto a adaptacion al cambio

Andlisis: para esta dimension, que hace referencia a la posicion de los
trabajadores respecto a la manera como han asumido nuevas formas de
trabajo y a su adecuacion a las situaciones que se presentan en su ambito
laboral, un 29 por ciento afirma haberse adaptado positivamente a los
cambios de su contexto laboral, s6lo un 6 por ciento indica estar muy de
acuerdo y el 50 por ciento de los trabajadores sefiala encontrarse en la
posicién ni de ni en desacuerdo, y el restante 15 por ciento de la muestra
opto por la opcién en desacuerdo. Esta informacién demuestra la dificultad
que enfrentan mas de la mitad de los trabajadores del area administrativa
para aceptar y conciliar actividades adicionales a las que ya venian
realizando de manera habitual; en contraposicién a estos resultados y como
consigna de la flexibilizacién, Burgos (1997) sostiene que las empresas
buscan personas integrales, que no sélo sean utiles para un puesto de
trabajo predeterminado, sino que cuenten con valores agregados vy
caracteristicas que los diferencien del trabajador obsoleto. Por estas razones

la adaptacion al cambio constituye hoy en dia una competencia fundamental,
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de hecho un requisito 0 exigencia para ocupar un cargo en el mercado

laboral de estos dias.

Satisfaccion Personal

Grado de conformidad que siente el trabajador con las condiciones de
trabajo que le ofrece la organizacion en el desempefio de sus funciones, de

acuerdo a sus expectativas y necesidades particulares.

items

Mi trabajo me presenta oportunidades valiosas que contribuyen con mi
desarrollo personal

La calidad del servicio interno en la organizacion satisface mis necesidades

La empresa mantiene motivado al trabajador a través de la recompensa

Cuadro N° 17: Opinion de los trabajadores respecto a satisfaccion personal

Alternativas tems Puntos Porgent
18|19 (20 aje
Muy en desacuerdo 0O[1]1 2 4%
En desacuerdo 1]15] 4 10 20%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 41819 21 41%
De acuerdo 7131 3 13 25%
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Muy de acuerdo | 5 | 0 | 0 5 10%
Totales 51 100%

Grafico N° 11: Opinion de los trabajadores respecto a satisfaccion personal

Andlisis: del personal consultado un 10 por ciento de los empleados
administrativo indica estar muy en desacuerdo con las condiciones de
trabajo, un 25 por ciento alega sentirse conforme en la empresa en
contraposicion con el 41 por ciento de la muestra que considero la opcion ni
de acuerdo ni en desacuerdo, mientras 20 por ciento no esta de acuerdo con
su contexto laboral y el 4 por ciento sefiala estar totalmente en desacuerdo.
Partiendo de la premisa, que es a través del trabajo que el hombre obtiene
los medios para satisfacer sus necesidades, se validan los resultados del
estudio realizado por Pérez (2010) segun el cual, el desempefio de un oficio
debe darse en condiciones favorables, orientadas a la satisfaccion plena de

la persona a fin de garantizar el éxito de la actividad productiva.

Estados de Animo

Estado emocional que genera la actividad laboral que desarrolla una
persona, que permanece durante la jornada de trabajo y se traspasa a

ambito personal.

items
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Las funciones que realizo me permiten mantener durante todo el dia buen

humor

Las situaciones que se presentan en el ambito laboral no afectan mi estado

de &nimo
Siento que mi trabajo me esta desgastando

Cuadro N° 18: Opinion de los trabajadores respecto a estados de animo

Alternativas e s Puntos Porc_:ent
21|22 (23 aje
Muy en desacuerdo OO0 (1 1 2%
En desacuerdo 4 | 4] 3 11 22%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 718]| 8 23 45%
De acuerdo 5135 13 25%
Muy de acuerdo 1120 3 6%
Totales 51 100%

Grafico N° 12: Opinion de los trabajadores respecto a estados de animo

Analisis: un 25 por ciento de personal administrativo afirma que su
estado emocional se encuentra afectado por la actividad laboral que realiza,
un 6 por ciento sefiala estar muy de acuerdo con los items presentados
mientras el 24 por ciento considera la opciones en desacuerdo (22 por
ciento) y muy en desacuerdo (2 por ciento); el resto de los trabajadores que
constituye el 45 por ciento de la muestra indican no estar totalmente de
acuerdo con el hecho de que su estado de animo se encuentre mermado por
las condiciones de trabajo que enfrenta. Sin embargo, los datos obtenidos se

ajustan a los hallazgos de Navarro (2008) quien concluye que exponer a los
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trabajadores a factores como sobrecarga de trabajo, responsabilidad
excesiva, sin un agente econdémico motivador genera en las personas un
conflicto interno que indiscutiblemente afecta su vida laboral y personal, y
puede desembocar en un colapso generalizado del bienestar del trabajador
de no tomar las medidas apropiadas para mejorar sus condiciones de

trabajo.

Reportes de Salud

Indicador del estado de bienestar fisico, mental y social del trabajador,

atribuido al desempefio de las funciones que realiza la persona..

items

Mi salud se ve quebrantada con frecuencia

He presentado patologias que pudieran ser consecuencias de mis

condiciones de trabajo

Cuadro N° 19: Opinion de los trabajadores respecto a reportes de salud
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Alternativas Ll Puntos Port_:ent

24 | 25 aje
Muy en desacuerdo 110 1 3%
En desacuerdo 4 1 2 6 18%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 51 8 13 38%
De acuerdo 51| 4 9 26%
Muy de acuerdo 2|3 5 15%
Totales 34 100%

Grafico N° 13: Opinion de los trabajadores respecto a reportes de salud

Anadlisis: 15 por ciento de los encuestados considera que efectivamente
ha presentado algin sintoma de que su salud estad siendo afecta por el
trabajo, de igual modo un 26 por ciento esta de acuerdo con las afirmaciones
presentadas, el 38 por ciento de los trabajadores no esta ni de acuerdo ni en
desacuerdo, un 18 por ciento niega la posibilidad de que el trabajo afecte su
salud y el 3 por ciento restante se encuentra muy en desacuerdo con estas
aseveraciones. Mas alla del resultado obtenido, el marco legal venezolano es
claro en cuento a la proteccion del bienestar fisico y mental del trabajador, en
el articulo 87 de la CRBV se establece la responsabilidad del patrono de
ofrecer condiciones de higiene y seguridad adecuadas a los trabajadores; a
su vez dicho compromiso se amplia en la LOPCYMAT donde regula lo
conducente al desempefio del trabajo en condiciones seguras y velando por

el maximo bienestar posible para las personas en ocasion al trabajo.

Autopercepcion
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Es la imagen que se hace un individuo de si mismo cuando trata de

evaluar su comportamiento y los resultados de su desempeiio.

items

Reconozco cuales son mis fortalezas y areas a mejorar

Considero que desempefio de manera exitosa las funciones inherentes a mi

cargo

Las actividades o tareas que tengo asignadas corresponden a mi capacidad
profesional para desempefiar el cargo.

Cuadro N° 20: Opinion de los trabajadores respecto a autopercepcion

Alternativas ems Puntos Porc_:ent
26|27 | 28 aje
Muy en desacuerdo 0O[0]O0 0 0%
En desacuerdo 0|1 1 2 4%
Ni de acuerdo, ni en
desacuerdo 1] 2 1 4 8%
De acuerdo 2| 6|7 15 29%
Muy de acuerdo 14 8 | 8 30 59%
Totales 51 100%
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Grafico N° 14: Opinion de los trabajadores respecto a autopercepcion

Andlisis: el 59 por ciento de los trabajadores manifiesta estar muy de
acuerdo en evaluar su comportamiento y los resultados de su desempefio de
una manera exitosa, de igual forma el 29 por ciento de los trabajadores esta
de acuerdo con las afirmaciones presentadas, por cual se puede considerar
gue poseen una imagen positiva de la gestion que realizan. El 8 por ciento
del personal consultado indica no estar ni de acuerdo ni en desacuerdo, y un
4 por ciento sefiala no estar de acuerdo items presentados; por lo tanto se
inflere que este grupo de trabajadores se encuentran afectados de una
manera mas acentuada por la polivalencia laboral, ya que esta condicidon que
de acuerdo Burgos, (1997) no resulta adecuada ni para el negocio ni para el
trabajador, sino esta apoyado de un proceso acompafiamiento de formacion
y desarrollo donde se le brinde al trabajador herramientas para enfrentarse a
otras exigencias, que en algunos casos puede exceder sus cualificaciones, al

punto de mermar su moral y la percepcién que tiene de si mismo.

A manera de contraste con la informacién hasta ahora obtenida de los
empleados, resulta interesante examinar los registros estadisticos que lleva
la empresa referente al ausentismo por departamento y concepto para el
2013-2014 y hasta febrero del 2015, donde se habia programado laborar
45.148,06 horas y el resultado para el cierre del mes de febrero es de
34.647,06 horas efectivamente laboradas; lo que se convierte en 10.501,00
horas hombres pérdidas o desaprovechadas que reflejan un importante
desperdicio de tiempo que inevitablemente merma la productividad de la

organizacion.
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Los datos revisados contemplan el numero de horas ausentes del
personal por distintos motivos, tal como lo muestra la tabla que se detalla a
continuacion; sin embargo es de resaltar que la causa de mayor de ausencia
es por reposos médicos de hasta 3 dias, permisos no remunerados y
curiosamente por retardos, como es el caso de las aéreas de Tecnologia

Informacién y Compras respectivamente.

Cuadro N°21: Ausentismo por departamento y concepto afios: 2015, 2014, 2013

Formulas

Total Horas = Horas Programadas - Horas Efectivas
Indice Ausentismo = (Total Horas * 100) / Total Horas Programadas
Indice Ausentismo Departamento = (Total Horas * 100) / Horas Programadas Departamento
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Objetivo N° 3: Determinar los factores que fortalecen el desempeiio

laboral del personal administrativo

Partiendo de los resultados obtenidos, y donde se demuestra que
efectivamente la polivalencia laboral es una estrategia que esta utilizando la
organizacion para adaptarse a exigencia del mercado, y que es evidente que
los trabajadores del area administrativa bajo esta condicién, han visto
afectados aspectos de vital relevancia para el adecuado desempefio de sus
funciones, con incidencia no sélo en el &mbito laboral sino también en el
ambito personal del empleado, a la muestra seleccionada se le proponen un
conjunto de afirmaciones orientadas a mejorar su formacion profesional, la
organizacion del trabajo y su satisfaccion personal mediante la incorporacion
de incentivos, a fin de determinar los factores de consideracion mas
apropiados para mejorar su desempefio y procurar el alcance los objetivos

organizacionales.

Formacion Profesional

Conjunto de acciones formativas dirigidas a los trabajadores, con el
objetivo de aumentar y adecuar, sus competencias profesionales para

optimizar su desempefio dentro de la organizacion.

Competencias Actitudinales

Conjunto de conocimientos, habilidades, disposiciones y conductas que

posee una persona y que le permiten la realizacion exitosa de una actividad.
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items

Estimo conveniente que llevar a cabo programas de desarrollo personal en

los trabajadores a quienes se le asignan funciones adicionales o adquieren

mayor responsabilidad dentro de la organizacion, a fin de elevar sus

competencias actitudinales.

Cuadro N° 22: Opinién de los trabajadores respecto a formacion profesional:

competencia actitudinales

Alternativas Itzﬁ Puntos Po;;:nt

Muy en desacuerdo 0 0 0%
En desacuerdo 2 2 12%
Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 0 0 0%
De acuerdo 6 6 35%
Muy de acuerdo 9 9 53%

Totales 17 100%
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Grafico N° 15: Opinién de los trabajadores respecto a formacion profesional:

competencias actitudinales

Andlisis: el 65 por ciento del personal encuestado considera muy
conveniente realizar los programas de desarrollado orientados a potenciar
las competencias actitudinales de los trabajadores polivalentes, un 29 por
ciento del personal se manifiesta de acuerdo con dicha propuesta y s6lo un 6
por ciento de los consultados opina estar en desacuerdo.

Competencias Técnicas:

Conjunto de conocimientos, habilidades y destrezas que necesita una
persona para desempefiar un determinado oficio o cargo, y conseguir las

metas propuestas de funcién que realiza.

items

Reforzar mis competencias técnicas permitira mejorar la productividad

Cuadro N° 23: Opinién de los trabajadores respecto a formacion profesional:

competencias técnicas

Alternativas LE Puntos Port_:ent
30 | aje
Muy en desacuerdo 0 1 6%
En desacuerdo 3 3 18%
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Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 0 2 12%

De acuerdo 7 7 41%

Muy de acuerdo 4 4 24%
Totales 17 100%

Grafico N° 16: Opinidn de los trabajadores respecto a formacion profesional:

competencias técnicas

Andlisis: para esta recomendacion, encaminada a fortalecer las
competencias técnicas del trabajador, los empleados respondieron en un 50
por ciento estar de acuerdo, 29 por ciento de los consultados considera estar
muy de acuerdo y en oposiciéon un 21 por ciento del personal no considera
factible la opcion de elevar la productividad mediante el desarrollo de los

conocimientos técnicos.

En términos generales, se puede decir que el personal administrativo
acepta como viable la recomendacién de la formacién profesional como
estrategia para alinear el desempefio laboral al alcance de los objetivos
organizacionales; a su vez la empresa estaria dando cumplimiento a los
establecido en el numeral 4, del articulo 53 de la LOPCYMAT, donde se hace
referencia a la formacién tedrica y practica que debe recibir el trabajador para
conservar su bienestar, cuando se realizan cambios en las funciones que

lleva a cabo

Reorganizacion del Trabajo
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Conjunto de medidas pensadas para mejorar la disposicion de los

procesos en la organizacién, considerando el recurso econémico, tecnoldgico

y en especial el talento humano.

Planificacion Estratégica

Proceso de desarrollo e implementacion de planes para alcanzar

propésitos u objetivos organizacionales.

items

La organizacion debe valorar en sus planes estratégicos el personal que

labora en ella

Cuadro N° 24: Opinién de los trabajadores respecto a planificacion

estratégica

Alternativas

items

Puntos
| 31

Porcent
aje

Muy en desacuerdo 0 0 0%

En desacuerdo 1 1 6%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 0 0 0%

De acuerdo 7 7 41%

Muy de acuerdo 9 9 53%
Totales 17 100%

Grafico N° 17: Opinidbn de los trabajadores respecto a planificacion

estratégica
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Andlisis: el 94 por ciento de los encuestados sefiala, que el personal
activo en la empresa debe ser considerados en su planificacion estratégica,
s6lo un 6 por ciento de los empleados se muestra en desacuerdo con esta

aseveracion.

Redistribucion de funciones

Estrategia organizada para ubicar y reasignar tareas y actividades de
acuerdo a las facultades laborales y personales de los empleados, aplicando
mejores técnicas que faciliten la ejecucion de las funciones y los procesos de

trabajo.

items

Considero que la empresa deberia revisar los procesos de trabajo y
redistribuir funciones de acuerdo a la capacidad operativa de cada

departamento

Cuadro N° 25: Opinion de los trabajadores respecto a la redistribucion de

funciones
Alternativas SEETNE Puntos Porgent

| 32 | aje

Muy en desacuerdo 0 0 0%

En desacuerdo 1 1 6%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 0 0 0%

De acuerdo 2 2 12%
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Muy de acuerdo

14

14

82%

Totales

17

100%

Grafico N° 18: Opinion de los trabajadores respecto a la redistribucion de

funciones

Andlisis: el 82 por ciento del personal consultado manifiesta estar muy de

acuerdo con la afirmacion presentada, de igual manera un 12 por ciento

concuerda la necesidad de revisar los procesos de trabajo y redistribuir

funciones de acuerdo a la capacidad operativa de los departamentos; sin

embargo un 6 por ciento de los empleados considera no ser necesario

recurrir a la propuesta planteada.

Incorporacién de Tecnologia

Implementacion en los procesos de trabajo de la innovacion tecnoldgica

para reducir al minimo el esfuerzo requerido para llevar a cabo una

determinada tarea.
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items

La disposicién de recursos tecnologicos facilitaria mi gestion y tiempos de
respuesta

Estimo que la empresa debe tomar en cuenta los cambios tecnolégicos y
formar a su gente para tal fin

Cuadro N° 26: Opinion de los trabajadores respecto a la incorporaciéon de

tecnologia
Alternativas e Puntos Port_:ent

33 34 aje

Muy en desacuerdo 0 0 0 0%

En desacuerdo 0 0 0 0%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 1 0 1 3%

De acuerdo 5 3 8 24%

Muy de acuerdo 11 14 25 74%

Totales 34 100%
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Grafico N° 19: Opinién de los trabajadores respecto a la incorporacion de

tecnologia

Andlisis: el 97 por ciento de los trabajadores apuesta por la introduccion
de tecnologia para agilizar procesos y mejorar la eficiencia empresarial,
teniendo en cuenta que el personal debe estar preparados para manejar
estos nuevos elementos de competitividad; el 3 por ciento de los
encuestados, sin embargo manifiesta no estar convencido de esta opcion

como medida para incrementar la productividad.

La reorganizacion del trabajo mediante una planificacién estratégica que
involucre y considere a los empleados actuales, se considera fundamental
por parte de los encuestados, ya que se pueden obtener herramientas de
evaluacion, seguimiento y medicion de los resultados que obtenga la
empresa, permitiendo detectar areas de oportunidad y la mejora continua de
procesos desde la Optica de quienes llevan a cabo el trabajo que da
continuidad al negocio; de igual manera la redistribucién de funciones e
incorporacion de tecnologia para aprovechar de forma mas eficiente los
recursos, mejorar tiempos de respuesta e incrementar los niveles de
eficiencia de los empleados, es una posibilidad con un importante porcentaje
de aprobacion por parte de los trabajadores, que permitira brindar
condiciones de trabajo seguro, que proporcione el maximo bienestar posible
a la personas en ocasién a la labor que realiza, de acuerdo a lo sefialado en
normativas del trabajo, en este caso la LOPCYMAT articulo 1. A la vez de
contar con un personal mas comprometido y de alto rendimiento, orientado al

alcance de las metas de la organizacion

Incentivos
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Conjunto de acciones dirigidas a estimular a los trabajadores para mejorar

su rendimiento y desempefio laboral en la organizacion.

Evaluacién de Desempeiio

Proceso que permite determinar, verificar y evaluar la ejecucion de las

tareas de un trabajador en el marco de las funciones que desempefia dentro

de la organizacion.

items

Una evaluaciéon de desempefio en base a tareas realizadas, me permitira

detectar mis oportunidades de mejora y optimizar mi crecimiento profesional

y personal

Cuadro N° 27: Opinién de los trabajadores respecto a la evaluacion de

desempeiio

Alternativas

Porcent

aje

Muy en desacuerdo 0 0 0%

En desacuerdo 1 1 6%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 0 0 0%

De acuerdo 2 2 12%

Muy de acuerdo 14 14 82%
Totales 17 100%
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Grafico N° 20: Opinidon de los trabajadores respecto a la evaluacion de
desempeiio

Andlisis: el 82 por ciento del personal encuestado sefiala que una
evaluacion de su desempefio en base a tareas realizadas le ofrecera la
posibilidad para detectar oportunidades de mejora a nivel profesional y
personal, de igual manera el 12 por ciento de los trabajadores apoya la
proposicion sefalada; en oposicion sélo un empleado encuestado estuvo en
desacuerdo con la afirmacién planteada.

Planes de Carrera

Planificacion de la situacion futura a la que un trabajador puede llegar en

la medida en la que cumpla con ciertas exigencias establecidas por la

empresa.

items

Conocer y trabajar en mi plan de carrera me orientara para comprometerme

con la organizacién

La posibilidad de ascenso de cargo me estimularia para continuar asumiendo

los retos que me presenta la organizacion

Cuadro N° 28: Opinion de los trabajadores respecto a planes de carrera
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items Porcent

Alternativas Puntos .

36 37 aje

Muy en desacuerdo 0 0 0 0%

En desacuerdo 1 0 1 3%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 2 0 2 6%

De acuerdo 3 3 6 18%

Muy de acuerdo 11 14 25 74%

Totales 34 100%

Grafico N° 21: Opinion de los trabajadores respecto a planes de carrera

Andlisis: los empleados administrativos consultados consideran que
conocer y trabajar en sus planes de carrera, teniendo la posibilidad de
ascensos dentro de la organizacion estimularia su sentido del compromiso
con la empresa, un 73 por ciento sefiala esta muy de acuerdo y un 18 por
ciento indica estar de acuerdo con estas afirmaciones; sin embargo un 6 por
ciento no se siente convencido de dicha propuesta y sélo un 3 por ciento

manifiesta estar en desacuerdo con las opciones presentadas.

Planes de compensacion

Es la manera como la organizacion tiene pautado remunerar a sus
trabajadores, incluyendo el otorgamiento de beneficios econdémicos vy

socioeconémicos.
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items

La remuneracién y beneficios del personal deben ser revisados al cambiar la

naturaleza de sus funciones

Recibir un beneficio socio-econémico por parte de la empresa afianzard mi

compromiso con la organizacion

El reconocimiento no monetario a mi desempefo por parte de la empresa es

un estimulo que me motiva a buscar nuevas y mejores maneras de hacer las

cosas

Cuadro N° 29: Opinion de

compensacion

los trabajadores respecto a planes de

Alternativas Puntos Porf:ent

aje

Muy en desacuerdo 0 0 1 1 3%

En desacuerdo 0 1 1 1 3%

Ni de acuerdo, ni en

desacuerdo 1 0 0 1 3%

De acuerdo 5 12 8 13 38%

Muy de acuerdo 11 4 7 18 53%

Totales 34 100%

Grafico N° 22: Opinién de

compensacion

los trabajadores

respecto a planes de
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Andlisis: un 91 por ciento de los trabajadores indica estar de muy y de
acuerdo con las afirmaciones presentadas, el resto de los empleados
consultados se agrupan en la categorias ni de acuerdo ni en desacuerdo 3
por ciento, en desacuerdo 3 por ciento y muy en desacuerdo 3 por ciento.

La variable incentivos obtuvo una gran aceptacién por parte de la mayoria
de los trabajadores, cada dimension considerada constituye una iniciativa
dirigida a brindar estimulos para fomentar el compromiso de los empleados,
donde se contempla no solo el aspecto salarial sino también las posibilidades
de crecimiento y desarrollo del trabajador en el &mbito profesional y personal,
considerando que personal objeto de estudio cuenta con un importante grado
de cualificacién, que por lo general a este nivel existen intereses mas alla de
lo monetario. No obstante, una compensacion enmarcada en los ideales de
la justicia le garantizara a la empresa alinearse a lo establecido en la CRBV
articulo 91 y en la LOTTT articulo 109, “a trabajo igual, desempefiado en
puesto, jornada y condiciones de eficiencia también iguales, debe

corresponder salario igual”.
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CONCLUSIONES

La flexibilizacion laboral como proceso, surge a manera de estrategia para
incrementar la eficiencia empresarial en funcion de variables econdmicas,
tecnoldgicas y organizacionales; este paradigma lleva implicito un cambio en
la forma de gestionar los recursos humanos y las relaciones entre
trabajadores y patronos. Al punto, que algunos estudiosos de la materia
perciben dicho proceso, como un desgaste de las condiciones favorables de
trabajo alcanzadas en décadas de lucha y conquista, otros lo aprecian como
una solucién a los problemas de desempleo, como mecanismo para lograr
niveles éptimos de competitividad empresarial y aumentar la capacidad de
adaptacion a las cambiantes condiciones del entorno. Basicamente se trata
entonces, de una serie de reacomodos a diversos aspectos de las relaciones
laborales, que actia principalmente sobre la estabilidad del empleo, las
formas y tiempos de contratacion, los horarios de trabajo, niveles salariales,

la seguridad laboral y los ritmos e intensidad del trabajo.

Segun la revision de las teorias y estudios emanados acerca de la
flexibilizacion laboral, ésta se constituye como un mecanismo que favorece
principalmente a la empresa, donde se busca crear condiciones en las cuales
todos los miembros de la organizacion trabajen en funcion del éxito de la
misma cumpliendo deberes y derechos institucionalizados; es por ello que
los nuevos parametros de eficiencia laboral pueden tender hacia el
desmejoramiento de las condiciones de trabajo y del bienestar del trabajador.
Se puede sintetizar, que la flexibilizacion es un concepto que agrupa a
distintos fenémenos, muchos de los cuales difieren segun el pais, cada
region segun sus propias tradiciones ha explorado caminos diversos de
flexibilidad.
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En Venezuela particularmente, hoy en dia los trabajadores cuentan con
un sistema normativo bastante amplio y proteccionista, dirigido a garantizar
la justicia, la paz, la prosperidad y el bienestar del pueblo, dado que se
considera que el trabajo es uno de los medios fundamentales para el
desarrollo y el progreso de la nacion. En este sentido, las leyes que rigen en
la actualidad las relaciones laborares en el pais rescatan los postulados de
una fuerza de trabajo estable, protegida y calificada para poder corregir los
efectos negativos que se han suscitado en los procesos productivos, en

especial del neoliberalismo de los afios noventa.

Sin embargo, no es un secreto que el estado venezolano enfrenta una
aguda crisis econOmica, politica y social que afecta fuertemente a los
diversos actores sociales, e irremediablemente ha originado la involucién del
sector econdmico y el estancamiento de la industria; un gobierno guiado por
los ideales del socialismo, que ha aplicado un conjunto de politicas que
afectan a la inversion y entrada de capitales a Venezuela desde los ultimos
anos; los empresarios deben enfrentarse a la incertidumbre por las
constantes amenazas a la propiedad privada, la inflaciéon, la devaluacion del
bolivar, el control cambiario, el excesivo control fiscal y normativo para todos
los @mbitos, el costo de la mano de obra, la inamovilidad laboral y las
presiones de un sindicalismo socialista que pretende tomar el control de las

empresas mas alla de las consecuencias que se pudieran originar.

La empresa objeto de estudio indiscutiblemente se encuentra inmersa en
el panorama descrito, como proveedor gréafico integral comprometido con el
mejoramiento continuo de sus productos y servicios, en funcion de crear
soluciones que generen mayor productividad, rentabilidad y crecimiento a

sus clientes, con 46 afos de experiencia en el sector de las artes graficas en
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el pais y perteneciente a la Corporacion Multinacional RR Donnelley, resultd
interesante conocer como se desarrolla la flexibilizacion laboral en dicha
organizacion. Especificamente, la flexibilidad en la gestion de la fuerza de
trabajo especialmente la denominada flexibilidad funcional, y dentro de esta
categoria aquellas situaciones asociadas a la diversidad de tareas que ahora
deben desarrollar los trabajadores por un mismo el salario, es decir la
polivalencia, que implica la rotacion de los puestos de trabajo y a la movilidad
geografica de acuerdo a la discrecionalidad de la empresa.

Vale la pena resefiar que en esta organizacion el sindicato juega un papel
determinante en el funcionamiento de las relaciones laborales de la nomina
diaria, inclusive controla el proceso de ingreso del personal obrero en la
planta; por su parte el personal empleado no se encuentra sindicalizado por
lo que las condiciones laborales son tratadas directamente con el patrono.
Por estas razones, el objetivo general de la investigacion giré en entorno a
analizar la polivalencia laboral del personal administrativo que labora en
Empresas Moore de Venezuela S.A. en consecucion de los objetivos

organizacionales.

La labor realizada se desarrollé bajo el contexto de una investigacion
documental y de campo, cuyas técnicas e instrumentos utilizados fueron la
recopilacion documental y la encuesta, cuya herramienta empleada fue el
cuestionario. El personal administrativo de la empresa en estudio esta
conformado por 49 personas que pertenecen a las areas de Servicios
Financieros y Recursos Humanos. Tomando en consideracion criterios como,
empleados que se le han asignado funciones adicionales a las que
originalmente realizaba cuando fue contratado, que desarrolla o ha

desarrollado funciones inherentes a dos o mas posiciones y que haya
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desempeiiado diferentes cargos en el departamento o dentro la empresa; se
seleccioné una muestra de 17 personas para responder el cuestionario tipo
likert disefiado, de tal manera dar respuesta a las interrogantes que fueron
planteadas.

En el primer objetivo se planteo como meta diagnosticar la situacion de la
empresa en relacion al perfil de los cargos y empleados en condicién de
polivalencia laboral; de acuerdo a la revision documental realizada y el
andlisis de las estructuras organizativas de la empresa desde los afios 2010
a la fecha se logré determinar que los departamentos de Recursos Humanos
y Servicios Financieros han tenido una disminucién paulatina de personal.
Concretamente se han eliminados y redistribuido funciones de los puestos de
auxiliares, analistas y gerentes respectivamente. En la Gerencia de Recursos
Humanos se atienden 497 trabajadores integrantes de las nominas semanal,
mensual y de ventas; en cuatro aflos de 13 puestos de trabajo existentes han
sido eliminados 2 cargos; Servicios Financieros de se encuentra en una
situaciébn mas critica, en el afio 2010 el departamento funcionaba con 60
profesionales de Administracion y Contaduria Publica, al cierre del afio 2014
el &rea cuenta con 38 trabajadores. Lo cual explica la reduccion de la plantilla

de trabajadores administrativos en cinco afios de 73 a 49 puestos de trabajo.

Cuando se consulté a la muestra seleccionada acerca de la situacion
perfiles de cargos y empleados polivalentes, haciendo referencia a las
afirmaciones de los procesos de reestructuracién en la empresa, estructura
organizativa, descripciones de cargos y puestos de trabajo que se han
fusionado, las respuestas fueron contundentes al sefalarse por una
importante mayoria de los empleados que efectivamente, los procesos de

reestructuracion han afectado sus condiciones de trabajo, que se reconoce la
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estructura organizativa pero no su capacidad de respuesta para el logro de
los objetivos organizacionales, de igual forma los empleados aceptan estar
realizando funciones adicionales a las que originalmente ejecutaban antes de

ser eliminados ciertos puestos de trabajo.

Por consecuente, se puede puntualizar que la empresa atraviesa un
profundo proceso de restructuracion, con una alta propensiéon al Downsizing,
que tiene por objetivo lograr el tamafio 6ptimo de la plantilla de personal; en
vista del proceso de restructuracion, en la actualidad los cargos del area
administrativa estan siendo redisefiados, se han descartado puestos de
trabajo, procesos y reasignado funciones entre los trabajadores; con la
finalidad es obtener una estructura mas &gil, equipos multifuncionales y
flexibles. En un esquema participativo y democratico, con cierta autonomia
en las funciones pero siempre bajo las orientaciones del lider del area y de

las directrices emanadas de la Direccion General y la Corporacion.

La segunda interrogante planteada estuvo orientada a describir las
caracteristicas de la polivalencia laboral en el personal administrativo, a
través de la recopilacion de la opinidn de los trabajadores en cuanto el efecto
gue ha tenido en el &mbito laboral y personal esta condicion de trabajo, como
resultado se obtiene que variables relacionadas con la responsabilidad,
solucion de problemas y motivacion cuentan con un interesante apoyo por
parte de los empleados, lo que permite deducir que el personal cuenta con
valioso nivel de compromiso con la organizaciéon, muy a pesar que aceptan
gue han visto mermar su eficiencia, que para algunos trabajadores resulta
cuesta arriba manejar el estrés que le genera el desempefio de sus
funciones asi como adaptarse a los constantes cambios que se han

originado en la organizacion.
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En cuanto al aspecto personal, se presentaron aseveraciones respecto a
la satisfaccion que siente el empleado en la relacion a la condiciones de
trabajo que le ofrece la empresa, donde se demostré un profundo grado de
inconformidad por parte de los trabajadores; los resultados obtenidos en
cuanto los estados de animo sefialan que un 45 por ciento de los
encuestados no estd convencido que su emocionalidad se afecte por su
contexto laboral, lo que intuye una especie de resignacion a su condiciones
de trabajo y es por ello que al revisar los hallazgos en cuento a
autopercepcion mas de la mitad de los trabajadores consideren que su
desempefio se desarrolla de manera exitosa, sélo un tercio de la muestra
acepta de manera realista que la condicion de polivalencia perturba su
animo, su actuacién en el cargo y por ende traspasa la frontera al ambito

personal y familiar.

Al consultar a los trabajadores en referencia con los reportes de salud, un
20 por ciento reconocié que ha presentado patologias que han afectado su
bienestar relacionadas al trabajo, sin embargo mas de un tercio continua en
el estado de resignacion demostrando su indecision al no estar totalmente de
acuerdo con la accién que puede tener condiciones de trabajo no apropiadas
a la salud de la persona. Para tener un horizonte mas claro respecto a estos
indicadores tan controvertidos en los Ultimos tiempos, se analizan los indices
de ausentismo del personal administrativo para los afios 2013, 2014 y hasta
febrero 2015, hallandose que este periodo estudiado las horas hombres
pérdidas son de 10.501 horas cuya causa fundamental son los reposos
médicos no mayores a tres dias, esto sin considerar los reposos 2/3 que
comprenden periodos de incapacidad superiores a cuatro dias pero que
engloba en estas aéreas particularmente descansos pre y pos-natal

principalmente. La siguiente causa de ausencia son los permisos no
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remunerados y seguidamente los retardos que comprenden un tiempo que
se podria considerar realmente un tiempo muerto, y que podria ser resultado
de carga de trabajo que deben enfrentar algunos trabajadores, falta de
interés y agotamiento fisico y mental.

En este sentido, es recomendable que la empresa no dé prioridad
Unicamente a la optimizacién de las estructuras de costos o de produccion,
sino que den prioridad al recurso humano como capital imprescindible para el
logro de los objetivos empresariales. Pues a pesar, de que el personal
mantiene cierto nivel de compromiso con la empresa y con la actividad que
realiza, comprometer elementos como la salud fisica o mental a los
trabajadores no solo afectard4 la marcha del negocio, sino que se puede

incurrir en sanciones administrativas, penales y civiles para el patrono.

El ultimo objetivo trazado de la investigacion, tenia planteado determinar
los factores que fortalecen el desempefo laboral; en sentido, luego de
concretar que la condicion de polivalencia ha mermado la eficiencia laboral,
en detrimento de elementos como manejo del estrés, satisfaccion personal y
la salud de algunos trabajadores principalmente; una de las sugerencias
estuvo orientadas a llevar a cabo procesos de formacion profesional, que
implica potenciar y actualizar tanto las competencias técnicas como

actitudinales de los trabajadores.

La proposicion es dotarlos de las herramientas necesarias para
desempenfar las funciones que deben ahora llevar a cabo, al tiempo de
cumplir lo establecido en la LOPCYMAT, en lo referente a la formacion
tedrica y practica que debe recibir el trabajador para conservar su bienestar.

Mas de la mitad de los consultados apoya dicha propuesta, 1o que permite
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sostener que los empleados aciertan en la idea de que mediante la
preparacion profesional integral del individuo, se contara con un talento
humano plenamente competente para atender la exigencias laborales, por lo

menos en lo que respecta y aporta el ser humano en proceso de trabajo.

En este mismo orden de ideas, como segunda opcidn se considero la idea
de reorganizar el trabajo mediante los siguientes elementos, primero una
planificacion estratégica de recursos humanos que tome en cuenta al
personal que ha permanecido en la empresa esforzando a pesar de procesos
de cambio que se han experimentado y bajo las mismas condiciones de
salariales; segundo redistribuir funciones, en la revision de la estructura
organizativa realizada se logro validar que existen tanto areas como cargos
gue han sido en mayor proporcion afectadas por las reestructuraciones de
cargos y puestos de trabajo, y en tercer lugar se estimO conveniente
incorporar tecnologia que permita automatizar aquellos procesos rutinarios
que agilicen la gestion del trabajo mas considerando que se trata de
departamento netamente de servicios que requieren dar repuesta de manera

oportuna.

Todas las propuestas presentadas, cuentan con un importante apoyo por
parte de los encuestados, hasta mas de un 70 por ciento de aprobacion, lo
cual demuestra la necesidad de los empleados de mejorar sus condiciones
de trabajo por un lado, al ser considerados para futuros cambios en la
planificacién estratégica de la empresa asi como de introducir elementos que
permitan alivianar el volumen y el ritmo de trabajo que deben llevar a cabo en

el desempefio de sus funciones.
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Finalmente, se sugiri6 como factor determinante para fortalecer el
desempenio del personal tres lineamientos tendientes a incentivar al
trabajador, inicialmente que cada trabajador pueda conocer sus
oportunidades de mejora a través de una evaluacion de desempefio en
funcidn a la tarea que realiza, de manera tal que sienta que la organizacion
considera la labor que desempefia, ademas de brindarle un medio para
conocer aquellos aspectos que debe mejorar en ambito profesional. De este
modo, cada empleado tendra la posibilidad de orientarse en el rumbo que
desea llevar en la organizacion asi como evaluar los planes que le ofrece la
empresa, Yy tomar la decisién de continuar trabajando en su progreso y

comprometerme con la organizacion.

Por dltimo, en aras de dar cumplimiento al principio de igual salario por
igual trabajo establecido en el marco legal venezolano, a la vez de rescatar el
hecho social del trabajo como medio para la evolucidon socio-econémica del
hombre y de suprimir la dafiina apreciacion de ser un trabajador explotado
gue permanece en un cargo por no contar con otras opciones; se propone
revisar los planes de compensacion para los trabajadores que efectivamente
se encuentren realizando actividades inherentes a mas de un cargo, asi
como la posibilidad de otorgar algin beneficio adicional por laborar que esta
realizando el trabajador como reconocimiento por su contribucibn a la
continuidad del negocio. Mas alla del aspecto salarial, recibir el
reconocimiento organizacional que estimule buscar nuevas y mejores
maneras de hacer las cosas. Los resultados para esta dimension, fueron
contundentes el 91 por ciento de los trabajadores requiere la evaluacion de
sus sistemas de compensacion, que contemple incentivos con y sin caracter

monetario como contraprestacion y recompensa por el trabajo realizado.
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A efectos de cierre de la presente investigacion, queda claro para el
investigador que la empresa en estudio se maneja bajo el paradigma de la
flexibilidad laboral como mecanismo para adaptarse a las exigencias del
entorno; que ejerce una mayor presion en el personal administrativo con el
cual tiene la libertad de negociar sin intermediarios las condiciones de
trabajo. Por estas razones, estos trabajadores son el blanco para demandar
de estos profesionales un mayor grado de compromiso, encubierto de una
paulatina intensificacion de la carga de trabajo, en definitiva constituye el
personal mas cualificado, que le permite tener una alta polivalencia
profesional y que se encuentra abiertamente implicado en las decisiones y

los procesos de la organizacion.

Sin embargo, a pesar que la organizacion cuenta con un personal de
servicio con un importante sentido de involucramiento, considerando las
estadisticas de ausentismo y propuestas realizadas en el presente estudio
sugieren a la empresa que el personal administrativo demanda que le
proporcionen formacién, herramientas y estimulos que permitan fortalecer su
desemperio, asi como se revisen los procesos de trabajo y se apliquen los
correctivos necesarios para redistribuir de una manera mas eficiente las
actividades. Una vez identificadas estas demandas de mejora que espera y
exige su personal, la empresa para lograr diferenciarse y destacarse de sus
competidores mediante la gestion comprometida de su gente debe
considerar cambios e implementar los correctivos necesarios en los planes
estratégicos del negocio, que le permitan satisfacer las necesidades de su

activo mas valioso, su gente.
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RECOMENDACIONES

Tomando en cuenta los objetivos planteados y alcanzados mediante la
presente investigacion, se procede a realizar las siguientes recomendaciones
a la empresa-estudio a fin de fortalecer el desempefio del personal
administrativo, particularmente a los trabajadores en condiciones

flexibilizacion y polivalencia laboral:

Establecer un abierto y franco proceso de informacion con los
trabajadores que se encuentran en los departamentos que han tenido
profundos procesos de reestructuracion y reorganizacion, de manera tal los
equipos de trabajo puedan determinar las medidas mas adecuadas para
afrontar los cambios que se originan y a futuro se prevén realizar en cada

unidad organizativa.

Participar al trabajador cuando debe asumir funciones o
responsabilidades adicionales a las que venia realizando, negociando y
tomando en consideracion las inquietudes y necesidades que platee el
personal.

Involucrar a todos los trabajadores en los procesos de cambio y
organizacién de actividades en las diferentes areas de trabajo, para equilibrar
la distribucién de funciones; permitiendo a todo el equipo de trabajo aprender
nuevas habilidades o desarrollarlas, conocer un campo o una actividad

nueva como una oportunidad para su crecimiento profesional.
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Darle prioridad y mayor énfasis a los eventos de formacién destinados a

desarrollar competencias actitudinales.

Revisar los procesos de trabajo en el area administrativa que permitan
incorporar tecnologias que automaticen las tareas de los trabajadores, de
manera se puede eliminar en la medida de lo posible tareas manuales, cuyo
tiempo de ejecucion se podria invertir bien el desarrollo de actividades de
mayor impacto para el area asi como en programas de formacion y
desarrollo para elevar, actualizar y potenciar las competencias de los

trabajadores.

Realizar evaluaciones de desempefio en base a objetivos, permitiendo
apreciar los aspectos que requieren mejoria por parte de empleado e
involucrarlo en el proceso de desarrollo para avanzar en el plan de carrera

gue la organizacion tiene previstos para el profesional.

Elaborar un plan de incentivos no salariales, que reconozca y refuerce el
buen desempefio de los trabajadores que han demostrado un alto sentido de

compromiso con la organizacion.

Desarrollar un plan de acercamiento con aquellos trabajadores que
presente un alto indice de ausencia debido a retardos, permisos no re
numerados o faltas, entre otros conceptos. Con la finalidad de determinar el
origen de las ausencias y de existir algin mecanismo o medio que la
organizacion pueda implementar para obtener una mayor presencia de los

trabajadores.
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Evaluar la morbilidad laboral de los empleados administrativos, y tomar
los correctivos necesarios para mitigar las causas que pudieran originar la
proliferacion de determinadas enfermedades; asi como para desarrollar
campafas de prevencion que permitan disminuir el nimero de empleados

afectados o en situacion de cesantia.

Considerar la estructura de la Gerencia de RRHH, ya que el area de
servicios al personal y atencién al trabajador ha tenido una significativa
reduccién de personal y polivalencia en los empleados que permanecen en

dicha unidad.
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO T ERAER
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES i PACES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DEL TRABAJO -
Y RELACIONES LABORALES ok e
CAMPUS LA MORITA

El presente test tiene por finalidad conocer su opinidén respecto a su
condicion laboral, y los efectos que ésta pueda generar en su bienestar
personal y profesional. A continuacibn se mencionan las instrucciones que

usted debe sequir:

» Lea cuidadosamente el cuestionario.

= Marque con una equis (X) el nimero con la respuesta que mas se
acerque a su opinion.

= No deje preguntas sin responder.

= El cuestionario es an6nimo, por lo tanto no es necesario

identificarlo.

Las opciones de respuestas forman parte de una escala tipo ordinal, en

la que debera seleccionar una de las siguientes alternativas:

(1) Muy en desacuerdo

(2) En desacuerdo

(3) Ni de acuerdo, ni en desacuerdo
(4) De acuerdo

(5) Muy de acuerdo

Gracias,
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NO

items
Los procesos de reestructuracion aplicados en la
empresa han afectado el desempeiio de mis funciones

1 2 3 4 5

2 Conozco la estructura organizativa de la empresa

3 La organizacién cuenta con la capacidad organizativa
correspondiente para lograr sus metas y propositos.

4 Todas las actividades que realizo estan detalladas en mi
descripcion de cargo

5 He asumido funciones que correspondian a otros cargos
gue fueron eliminados
Me siento comprometido con las diversas funciones que

6 realizd, aunque algunas de ellas no me corresponde
realizar
Mi gestion tiene una incidencia fundamental en el

7 alcance de los objetivos organizacionales, por cual
apoyo la ejecucion de diferentes funciones inherentes a
otros cargos

8 Las condiciones de trabajo que me ofrece la empresa me
estimulan para dar lo mejor de mi

9 Busco nuevas y mejores maneras de hacer las cosas

10 Logré resolver Ic_>s con_flictos gue se presentan en el
desempefo de mis funciones

11 Encuentro rapidamente _soluciones gdecuadas a
problemas que surgen en mi area de trabajo

12 Do_y respuestas oportunas a las actividades que tengo
asignadas

13 La incorporacic')_n _de funci_or_1es _adicionales a mi cargo
han afectado mi nivel de eficiencia

14 Mantengo la calma a pesar de la presién que genera el
desempeiio de mis funciones

15 Mantengo una actitud positiva ante _Ias circunstancias
adversas que sucedan en la organizacion

16 Constantem_ente he aceptado _ car_nbios y
transformaciones en la naturaleza de mis funciones

17 | Me adapto con facilidad a los cambios en la organizacion
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Mi trabajo me presenta oportunidades valiosas que

18 : :
contribuyen con mi desarrollo personal

19 La_ calidad_ del S(_arvicio interno en la organizacion
satisface mis necesidades

20 La empresa mantiene motivado al trabajador a través de
la recompensa

21 Las funciones que realizo me permiten mantener durante
todo el dia buen humor

22 Las situacjones que se presentan en el &mbito laboral no
afectan mi estado de animo

23 | Siento que mi trabajo me esta desgastando

24 | Mi salud se ve quebrantada con frecuencia

o5 | He  presentado patologias  que  pudieran  ser
consecuencias de mis condiciones de trabajo

26 | Reconozco cuales son mis fortalezas y areas a mejorar

27 Con_sidero_ que desempeﬁo de manera exitosa las
funciones inherentes a mi cargo
Las actividades o tareas que tengo asignadas

28 | corresponden a mi capacidad profesional para
desempeiiar el cargo.
Estimo conveniente llevar a cabo programas de
desarrollo personal en los trabajadores a quienes se le

29 | asignan funciones adicionales o adquieren mayor
responsabilidad dentro de la organizacion, a fin de elevar
sus competencias actitudinales.

30 Reforzqr .mis competencias técnicas permitird mejorar la
productividad

31 La organizacion debe valorar en sus planes estratégicos
el personal que labora en ella
Considero que la empresa deberia revisar los procesos

32 | de trabajo y redistribuir funciones de acuerdo a la
capacidad operativa de cada departamento

33 La qlispos?cién de recursos tecnologicos facilitarian mi
gestion y tiempos de respuesta

34 Estimp que la empresa debe tomar en cuenta los
cambios tecnolégicos y formar a su gente para tal fin
Una evaluacion de desempefio en base a tareas

35 |realizadas, me permitira detectar mis oportunidades de
mejora y optimizar mi crecimiento profesional y personal

36 Conocer y trabajar en mi plan de carrera me orientara

para comprometerme con la organizacion
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La posibilidad de ascenso de cargo me estimularia para

37 | continuar asumiendo los retos que me presenta la
organizacion

38 La remuneracion y beneficios del personal deben ser
revisados al cambiar la naturaleza de sus funciones

39 Recibir un beneficio socio-econémico por parte de la
empresa afianzara mi compromiso con la organizacion
El reconocimiento no monetario a mi desempefio por

40 | parte de la empresa es un estimulo que me motiva a

buscar nuevas y mejores maneras de hacer las cosas
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UNIVERSIDAD DE CARABOBO
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y SOCIALES
MAESTRIA EN ADMINISTRACION DEL TRABAJO
Y RELACIONES LABORALES
CAMPUS LA MORITA

Solicitud de Validacion de Instrumentos

Profesor(a):

En su condicion de Especialista en:
Por medio de la presente, la maestrante: Carolina B. Finol R. titular de

cedula numero: 17.198.058, se dirige a usted con todo respecto, para
solicitar su valiosa colaboracion en lo referente a la Validacion de un
instrumento de recoleccion de datos, para desarrollar la investigacion que
tiene por titulo: POLIVALENCIA LABORAL Y SU INCIDENCIA EN LA
EFICIENCIA DEL PERSONAL ADMINISTRATIVO QUE LABORA EN
EMPRESAS MOORE DE VENEZUELA S.A.

A continuacion se presentan la siguiente informacion:

Objetivo general y objetivos especificos de la investigacion
Cuadro técnico metodologia

v
v
v' Hoja de Validacién de Instrumento
v

Formato de constancia de Validacion

Esperando su valiosa colaboracion,
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CAROLINA B. FINOL R.
Validaciéon por Junta de Expertos

Evaluacién de Criterios

CODIGO APRECIACION ACUMULATIVA
B Bueno: indicador ligeramente superior al

minimo aceptable
R Regular: indicador no llega al minimo

aceptable pero se acerca a el
D Deficiente: el indicador esta lejos de alcanzar

el minimo aceptable

Preguntas Pertinencia Redacciéon Adecuacion

NNNNNRPRPRRPRRPRRPR R
NONRPOOO~NOUDMWNROOINOORAWNE
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25
26
27
28
29
30
31
32
33
34
35
36
37
38
39
40

Nombre y Apellido: Cl:

Nivel Académico: Cargo:

Firma: Fecha:
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Coeficiente Alfa de Crombach

33,90

82]178|70|70}] 176,07

112]3|4]516]17]|8]9|D|0|2|B|¥|B|b|TV|B|B|D|2A|2]|3|28|5|56|2Z|B8|]|D]3|2]3|H#| 3|37 3] P|O]ToTAL

77162]55]138)75]69])70]57|72]76]|58|58]|68]|56]68]57|50|66|47]48|54]51]|51)54|59]81)72|73|73|68]74]80]77]|82]80] 2

06]19]16]07]06J09]05]26]08]04] 11} 11}08] 10]08]0,7]06] 11]0,7J0,7108} 15|08} 13]09]03}08]0,7]10J06]10]106]06]02]06]09]10,2]104]105] 12

Total

VARIANZA

AIPHA=  0,8282

Autor: Finol (2015)

NUnero de ltems

40

NUnero de Items - 1 grado delibertad
33,90 Sumatoria devarianza individual delos items

176,07 Varianza Total

39
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Una empresa RR, DONNELLEY

ORGANIGRAMA ESPECIFICO (OE-00-G-000124)

Fecha: 23/11/2009

Gerencia de Recursos Humanos

ORGANIGRAMA

Edicion N° 3

Gerente de Recursos Humanos

Supervisorde Nomina Coord.de Reclutamiento y Seleccion Coord. de Gestion Laboraly Compensacidn Coord, de Adiestraniento Coordde Servicios al Personal
Analistade Nomina Analista de Recursos Humanos | | Analista de Recursos Humanos
(Z)

LAuinalde Recursos Humanos

Recepcionista

Wensajero
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ACTUALIZADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Deivis Alvares Dario Moreno IRoberto Rivas
Fecha: Fecha: Fecha:
= ®
B = - ORGANIGRAMA ESPECIFICO (OE-00-G-000124) Fecha: 23/11/2009

Una empresa RR, DONNELLEY

Gerencia de Recursos Humanos

ORGANIGRAMA

Edicion N° 3
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ACTUALIZADO POR: REVISADO POR: AAPROBADO POR:
Deivis Alvares Dario Moreno Roberto Rivas
Fecha: Fecha: Fecha:
- ®

=Y e=——
Una empresa RR, DONNELLEY

ORGANIGRAMA ESPECIFICO (OE-00-G-000124)

Fecha: 23/11/2009

Gerencia de Recursos Humanos

ORGANIGRAMA

Edicion N° 3
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Gerente de Recursos Humanos

Jefe de Relaciones Laborales

Coord.de Reclutamiento y Seleccion

Coord. de Gestion Laboraly Compensacion

Coord. de Adiestramiento

Supervisorde Nomina —

(2)

Analistade Nomina

 Analista de Recursos Humanos

Recepcionista

Wensajero
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ACTUALIZADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Deivis Alvares Dario Moreno Roberto Rivas
Fecha: Fecha: Fecha:
MOORE"
M = W -— Fecha: 23/11/2009

Una ermpresa RR, DONNELLEY

ORGANIGRAMA ESPECIFICO (OE-00-G-000124)

Gerencia de Recursos Humanos

ORGANIGRAMA

Edicion N° 3
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ACTUALIZADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Deivis Alvares Cesar Figuera Roberto Rivas
Fecha: Fecha: Fecha:
MOORE"
M - - ORGANIGRAMA ESPECIFICO (OE-00-G-000124) Fecha: 23/11/2009

Una empresa RR. DONNELLEY

Gerencia de Recursos Humanos

ORGANIGRAMA

Edicion N° 3
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Sivector Financiere |

itor Financie

Aud Auditor Com ercial
y de Procesos O perativos

[ T
Contralor Financiero Gerente de Tecnologia de Informacion Jefe de Compras Internacionales Jefe de Compra de M ateria P rima
Localy de servicios
Analista Helpdesk
‘ Jefe de Impuestos | CompradorRepuestos Sum inistro | Analista de Com pras

Jefe de Desarrollo

Analista de Impuestos

‘ Jefe de Costos | ‘ Analista Seniorde Sistemas ‘

Analista Masterde Sistem a
(2)

‘ Analista de Costos ‘

‘ Analista Senior Soporte Tec ‘

Coordinadorde Contabilidad |

‘ Analistade Contab
Auxiliar de Contabilidad
(2)

adorde Cuentas x Pagar |

Analista Master Soporte Tec
(3)

‘ Coord

Analistade Cuentas x Pagar
(2)

Supervisorde Tesoreria,
Credito y Cobranza

Analista de Credito y Cobranza
(3)

Administradorde Ventas
)

‘ Jefe de Analisis Financiero |

‘ Analista de Precios ‘
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ACTUALIZADO POR: REVISADO POR: APROBADO POR:
Deivis Alvares Cesar Figuera Roberto Rivas
Fecha: Fecha: Fecha:
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