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CAPITULO I. PROBLEMA

En este primer capitulo se presenta el problema central que dio origen a esta
investigacion. A partir de él, se definen los objetivos que guiaran todo el estudio, los cuales se
desarrollan con amplitud para dejar claro tanto el enfoque como el alcance del trabajo. Ademas,
se justifica la importancia de abordar esta tematica en el contexto actual de la empresa,
Finalmente, se incorporan antecedentes relevantes, tanto a nivel nacional como internacional,
que respaldan el interés por este tipo de analisis y permiten enmarcar el estudio dentro de un

panorama mas amplio, pero claramente delimitado.

Problema de investigacion

En este apartado se expone el problema que se va a investigar, lo cual es fundamenten
tal para obtener un resultado exitoso, segun Gonzalez et al. (2023) tenemos el siguiente
concepto: “La investigacion cientifica se define como un proceso sistematico y riguroso utilizado
para obtener informacion objetiva y confiable acerca de los fendmenos naturales y sociales. Es
un proceso que busca comprender el mundo que nos rodea a través de la recopilacion y
analisis de datos, la formulacion de hipétesis y la interpretacion de los resultados. para lo cual

es importante mencionar la importancia que este tiene dentro de la investigacion”.

El siguiente paso para realizar una investigacion exitosa, es establecer el problema, el
cual debe estar claramente delimitado, segun Gonzalez et al. (2023) este debe de cumplir lo
siguiente: “El problema de investigacion debe ser claro y especifico para guiar el proceso de

investigacion y proporcionar un objetivo claro para el estudio”.

Referente al tema propuesto, cabe mencionar que, se desea investigar el estado actual

del area de relaciones laborales de la empresa, para elaborar un modelo de relaciones



laborales que impacte de forma positiva el clima organizacional y la gestion del talento humano

de la empresa, en cumpliendo con la legislacion laboral vigente.

EPTL es una PYME activa en el pais desde hace 30 anos, esta empresa como la
mayoria de PYMEs, generalmente carecen de procesos estructurados y/o personal
especializado en el manejo de relaciones laborales, este desconocimiento provoca que el
empleador no cuente con los parametros o guias necesarias para enfrentar los conflictos
laborales, tanto lo que se dan de manera interna, como aquellos que terminan en demandas
que involucran entidades externas como el ministerio de trabajo o los acuerdos RAC. Por lo
cual se busca establecer una guia clara y especifica que la empresa podria utilizar para
afrontar dichas situaciones y evitar demandas, al estar en la capacidad de resolverlo
internamente o bien, recopilar el material para verse cubierto en caso de demandas laborales

que no puedan evitarse.

Cabe destacar que las PYMES tienen un alto impacto en el sector econémico en CR,
segun datos del Ministerio de Economia Industria y Comercio, actualmente las PYMES dan
trabajo aproximadamente al 30% de la fuerza laboral del pais, por lo que una investigacién que
sirva de apoyo para una empresa de este grupo sera de gran aporte econémico, considerando
que generalmente estas empresas no cuentan con un capital fuerte para invertir en

investigaciones como esta, lo que nos lleva a plantear el siguiente problema:

¢, Como diagnosticar el estado actual de las relaciones laborales en EPTL y, con base en
los hallazgos obtenidos, proponer un modelo de lineamientos para el manejo de relaciones
laborales que contribuya a la gestion efectiva del talento humano y a la comunicacion interna,

siguiendo los lineamientos de la legislacion laboral vigente?
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Objetivo General

Identificar la gestion de relaciones laborales para la empresa Envases Plasticos
Termoformados (EPTL), fundamentado en un estudio sobre el clima organizacional y la gestion

del talento humano, durante el afio 2025.

Objetivos especificos

e |dentificar el estado actual en el tema de relaciones laborales de la empresa, por
medio de un analisis integral que sirva de partida para desarrollar la propuesta.

o Establecer politicas organizacionales que permitan un manejo de conflictos
laborales y procesos de Recursos Humanos de manera eficiente y en
concordancia con las leyes laborales del pais y las necesidades de la
organizacion.

o Disefar un plan de implementacion y comunicacion interna de las politicas
internas, incluyendo su alcance, frecuencia de revision, y mecanismos de
seguimiento que fomenten un entorno de respeto, transparencia y confianza

entre las partes.
Justificacion
Segun datos publicados por el Instituto Nacional de Estadistica y Censos (INEC), Costa
Rica experiment6 una disminucién del 39% en la cantidad de microempresas durante el ano
2023, en comparacion con el 2022 (INEC, 2024). Este dato estadistico evidencia un entorno

particularmente adverso para las pequefas y medianas empresas (PYMES), que

histéricamente han representado un pilar fundamental del tejido productivo nacional.

La reduccion en la presencia de microempresas no obedece a un unico factor, sino que
a una mezcla de ellos, entre los cuales destacan las limitadas opciones de financiamiento

accesible, donde las condiciones crediticias resultan poco favorables para emprendimientos
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nacientes o con bajo capital de respaldo. Asimismo, el incremento sostenido de los costos
operativos, lo cual incluye costos de materias primas, gastos operativos, como como energia,
alquileres, salarios y cargas sociales, lo que compromete el funcionamiento a mediano y largo

plazo de estas pequefas y medianas empresas.

Proteger a estas organizaciones resulta fundamental, ya que las PYMES representan
un pilar en la economia nacional y en la generacion de empleo. Sin embargo, como se ha
mencionado, debido a su tamafio reducido y sus limitaciones presupuestarias las hacen
especialmente vulnerables a los conflictos laborales, los cuales afectan directamente su

estabilidad y productividad.

Existen también factores externos que agravan esta situacion. La competencia por
talento humano con empresas mas grandes, tanto nacionales como transnacionales, implica un
reto constante. Este tipo de compaifiias por lo general suelen contar con estructuras
organizativas mas robustas, esquemas de compensacién mas atractivos y recursos para
ofrecer oportunidades de crecimiento que las PYMES no pueden igualar. Esto las coloca en

desventaja al momento de atraer o retener personal clave.

El escenario que se describe resulta en una combinacion de factores que da como
resultado una estructura empresarial vulnerable, que requiere de medidas integradas y
contextualizadas, tanto desde el ambito gubernamental como desde el apoyo técnico privado,
para garantizar la sostenibilidad de las PYMES y fomentar su capacidad de adaptacion al
contexto econémico nacional. Estas medidas, al ser contextualizadas, deben responder a las
particularidades de cada microempresa y a su entorno operativo, por ejemplo, se debe
considerar su ubicacioén, el grado de formalidad del negocio, el sector productivo al que

pertenecen, y el nivel de desarrollo de sus procesos internos.
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En cuanto al apoyo técnico privado, a nivel nacional se encuentran figuras de apoyo
relevantes como centros de desarrollo empresarial impulsados por universidades o camaras de
comercio, consultoras especializadas en gestién organizacional, programas mixtos de
incubacién o aceleracion. Segun fuentes oficiales, “La Red brinda servicios financieros y no
financieros en busca de crear y propiciar las condiciones idoneas para potenciar nuevas
oportunidades de negocio. Esta constituida por incubadoras y aceleradoras de empresas
debidamente registradas ante el MEIC, que operan bajo modelos mixtos de articulacién
publico-privada”. Por medio de esta iniciativa el gobierno habilita espacios y metodologias para
que las PYMES puedan evolucionar de forma mas ordenada, sostenible y conforme a las
regulaciones vigentes. Estos elementos contribuyen a robustecer las capacidades de gestion y

a reducir las debilidades operativas que enfrentan muchas PYMES en Costa Rica.

En el caso particular de EPTL, se observa que esta empresa no escapa a la realidad
qgue se describe, esta PYME no cuenta con un departamento de Recursos Humanos
formalmente constituido. Las funciones relacionadas con la gestién del personal recaen, en
gran medida, sobre la Gerencia General, la Gerencia de Operaciones y, en menor medida, el
encargado de Calidad. Esta distribucion de funciones ilustra la limitacién mencionada: no hay
un equipo especializado ni con el conocimiento técnico necesario para liderar adecuadamente
procesos clave del area de Talento Humano, como las relaciones laborales, el clima

organizacional o la resolucién de conflictos.

Ademas, como ocurre en muchas PYMES, los recursos financieros suelen destinarse
prioritariamente a las areas operativas, ya que se asocian directamente con los resultados
financieros de la empresa. En el caso de EPTL, la inversion se enfoca en el desarrollo
tecnoldgico de su maquinaria para satisfacer la creciente demanda de sus clientes, muchos de
los cuales son empresas transnacionales del sector alimentario. Estas compafiias exigen altos

estandares en materia de calidad e inocuidad, por lo que el cumplimiento de requisitos técnicos
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y normativos se convierte en prioridad presupuestaria. Esto obliga a invertir en capacitaciones,
procesos de comunicacién y supervision interna, elementos que inciden directamente en el

clima laboral.

El escenario actual refleja la ausencia de una gestion efectiva de las relaciones
laborales, lo que puede ocasionar conflictos internos mal gestionados, posibles incumplimientos
legales y un deterioro progresivo del clima organizacional. La falta de canales formales de
comunicacion genera incertidumbre y dificulta la colaboracién. Por ejemplo, protocolos internos
relacionados con el uso de vestimenta, accesorios o maquillaje son exigidos sin una explicaciéon
clara, lo que genera confusién y resistencia, en lugar de promover el compromiso. Tal como
afirman fuentes oficiales, “La relacion entre la vida personal y la vida laboral de los
colaboradores [...] debe verse protegida por politicas laborales, que a su vez propicien
condiciones laborales adecuadas y bajo los estandares de los Objetivos de Desarrollo

Sostenible” (Ministerio de Economia, Industria y Comercio [MEIC], 2019, p. 57).

Lo anterior refuerza la necesidad urgente de realizar un analisis que permita establecer
politicas laborales claras y participativas, que protejan los derechos del personal y promuevan
un entorno laboral mas justo, lo cual a su vez se traduzca en mejoras en el rendimiento laboral

y compromiso con la empresa, conforme con las practicas recomendadas a nivel nacional.

En paralelo con la creacion de politicas claras, la gestién adecuada de la comunicacion
impacta de manera positiva la forma en que los colaboradores reciben y acatan los
lineamientos empresariales. Se debe comunicar con claridad el propdsito de cada norma y se
contextualizara su importancia para la operacion y la sostenibilidad de la empresa, para

fortalecer el sentido de pertenencia, la colaboracion y el compromiso colectivo.

Con base en lo anterior, esta investigacién se plantea como una herramienta para

mitigar los riesgos que se han identificado. Su objetivo principal es estudiar la gestion actual de
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relaciones laborales para la empresa Envases Plasticos Termoformados para disefar un
modelo de relaciones laborales que mejore los procesos de comunicacién interna y el manejo
de conflictos dentro de la empresa. Este modelo debe estar alineado con la legislacion laboral
vigente, y en simultaneo, ser comprensible y funcional para todo el personal, lo que repercute
de manera positiva para promover una cultura organizacional mas ordenada, participativa y

sostenible.

Ademas del impacto directo en EPTL, esta propuesta puede convertirse en un referente
para otras PYMES que enfrentan problematicas similares. Incluso, otras empresas familiares
pertenecientes al mismo grupo que EPTL podrian beneficiarse de los resultados de este
estudio, adoptando sus lineamientos para garantizar una adecuada gestion de talento humano
en todos sus negocios. De esta forma, el alcance de la propuesta se amplia, generando un

efecto positivo que trasciende a la empresa estudiada.

Proyecciones

Esta investigacién tiene como finalidad brindar una herramienta a la empresa EPTL que
sirva como base y guia para mejorar la comunicacion interna, contribuir al mejor manejo de
conflictos en el entorno de trabajo, y en consecuencia repercutir positivamente en el clima
organizacional. Lo anterior se sustenta con el analisis de la gestion de talento humano de la
organizacién, enfocado en la elaboracion de un modelo de relaciones laborales de facil
entendimiento, manejo y alineado a la legislatura laboral vigente, por medio de las siguientes

acciones:

¢ Investigar el estado actual de la compania, con el fin de identificar en detalle las
herramientas que se utilizan actualmente, los procesos que han sido
formalmente mapeados y las areas de relaciones laborales que representan

mayores riesgos. Dichos riesgos pueden estar asociados a aspectos legales,
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indices de rotacion de personal, pérdida de talento clave, entre otros. Resulta
esencial comprender como estos factores inciden directamente en la cultura
organizacional. Asimismo, se busca determinar con claridad el grado de
cumplimiento que mantiene la empresa respecto al marco normativo nacional en
materia laboral, a fin de detectar posibles areas de incumplimiento o mejora que
requieran atencion prioritaria.

Analizar los factores que representan fuentes de conflicto laboral y proponer
estrategias para mitigarlos. Para abordar estos conflictos de manera efectiva, se
propone realizar un analisis que debe considerar tanto los conflictos formales,
los cuales son aquellos que han sido escalados y documentados, como los
informales, que se expresan mediante comentarios, actitudes o percepciones no
canalizadas oficialmente. En este punto es importante comprender los canales
de escalacion que se usan actualmente y validar si son los adecuados, caso
contrario, proponer alternativas viables que fomenten la comunicacion y
resolucion de estos conflictos.

Presentar una propuesta detallada para la creacién de lineamientos internos, los
cuales estaran enfocados en garantizar el cumplimiento de la normativa laboral
vigente, segun las necesidades especificas que existen dentro de la empresa.
Este proceso se abordara siguiendo un enfoque proactivo, y no meramente
reactivo, con el objetivo de prevenir eventuales vacios legales o normativos y
construir un entorno laboral mas justo, ordenado y respetuoso. Como lo afirma el
Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC) (2019), las politicas
laborales de las empresas son fundamentales para la creacion de empleo
decente. La relacion entre la vida personal y la vida laboral de los colaboradores
de una empresa u organizacion deben verse protegidas por politicas laborales,

que a su vez propicien condiciones laborales adecuadas y bajo los estandares
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de los Objetivos de Desarrollo Sostenible, especificamente en el area de
derechos humanos y derechos de la persona trabajadora. (p. 57)

e Proponer estrategias de comunicacion interna con el fin de garantizar que todos
los colaboradores de la empresa conozcan, comprendan y acaten los nuevos
lineamientos y politicas definidas. Para ello, se debe entender como funciona el
modelo de comunicacién actual, su alcance y efectividad, asi como las
estrategias para brindar soporte y seguimiento a la comunicacion interna. Con
base a este analisis se proyecta una estrategia que fortalezca los canales
existentes, subsane debilidades detectadas y contribuya a la construccion de un
entorno participativo basado en la confianza, transparencia y colaboracion.

e Elaborar un listado detallado de recomendaciones, el cual se acompana de un
cronograma técnico de acciones divididas en corto, mediano y largo plazo,
alineadas a los objetivos estratégicos planteados en esta investigacion. El
cronograma busca mapear de manera clara y ordenada las acciones esperadas,
los responsables de su ejecucion y los plazos estimados, lo cual, permite facilitar
la trazabilidad de la implementacion del modelo y asegurar el cumplimiento
progresivo de cada accion dentro del marco propuesto.

De forma paralela, se realiza un compilado de politicas que deben ser
desarrolladas o formalizadas, con el fin de facilitar su monitoreo, evaluacion
periodica y actualizacidon continua. Dichas politicas estaran directamente
vinculadas a temas prioritarios como comunicacion interna, manejo de conflictos,
promocién interna, gestion del desempeno y fortalecimiento del clima

organizacional.

Este enfoque busca garantizar no solo la ejecucion eficiente de las medidas planteadas,

sino también su sostenibilidad en el tiempo. Para ello, se sugiere integrar estos lineamientos y
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procesos de seguimiento, tales como auditorias internas, como parte habitual de la cultura 'y
estrategia organizacional, promoviendo que las buenas practicas laborales se consoliden y se
mantengan mediante auditorias internas, espacios de revision participativa y retroalimentacion
constante. Tal como lo plantea Auditool (2024), “la retroalimentacion de los clientes de auditoria
interna es un recurso esencial para maximizar el valor que esta funcién aporta a la
organizacién” (parr. 1), lo cual refuerza la importancia de incorporar estos procesos como parte

de una cultura organizacional orientada a la mejora continua.

Idealmente, se pretende que tanto los lineamientos como los instrumentos de control y
mejora continua formen parte del plan anual de gestion del talento humano, favoreciendo su
arraigo a nivel de cultura organizacional y fortaleciendo el compromiso de todos los

colaboradores de EPTL.

Antecedentes

A continuacion, se presenta una serie de antecedentes tanto nacionales como
internacionales, con el propdsito de profundizar en la comprension del fenémeno objeto de
estudio. Esta revision permite sustentar el analisis posterior desde distintos enfoques, asi como
identificar escenarios similares relevantes entre los distintos contextos. La incorporacion de
estos antecedentes tiene como finalidad aportar una vision integral que permita un mejor
entendimiento y abordaje del problema planteado, facilitando asi la identificacién de brechas,
oportunidades de mejora y elementos que podrian adaptarse al caso particular de la empresa

EPTL.

Sobre la importancia de incluir este tipo de revision, Torero Solano de Martel, Suarez
Vega y Martel Carranza (2023) destacan que,
“En esta seccion se recopilan los trabajos previos relacionados con las variables de estudio,
como investigaciones previas de pregrado o posgrado y articulos cientificos, entre otros, que

resumen la investigaciéon en el area. Revisar y considerar estos antecedentes orienta al
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investigador a comprender el estado actual del tema de investigacion y las brechas que

existen” (p. 37).

Por ende, esta revision tedrica no solo busca respaldar el marco conceptual de esta
investigacion, sino también identificar enfoques metodolégicos, soluciones propuestas y
lecciones aprendidas en otras investigaciones, que puedan aportar valor al desarrollo del

modelo de relaciones laborales propuesto para EPTL.

Tesis nacionales

Como primera referencia, la tesis, Analisis a la Gestion de Recursos Humanos de
acuerdo con las razones de discriminacion laboral vigentes en el Cédigo de Trabajo en la
empresa Ingenio Quebrada Azul Ltda., ubicado en Florencia, San Carlos. En el periodo de
enero 2015 a diciembre del 2020, realizada por los estudiantes Yenis Méndez Suarez y

Katherine Quirds Lara.

El objetivo general de esta investigacion es el siguiente:

“Analizar los subsistemas de la gestion de Recursos Humanos, por medio del uso
del Cédigo de Trabajo segun el articulo previo 618 y articulo 404 vigente, relacionado
con la Reforma Procesal Laboral, para obtencion de informacion relacionada a las

razones de discriminacion laboral en la empresa Ingenio Quebrada Azul Ltda.” (p. 12).

Los objetivos especificos de esta investigacion son:

e Realizar un estudio de la tramitologia del area de Recursos Humanos, mediante
la gestion de los subsistemas de reclutamiento, seleccién, contratacion,
capacitacion e induccién, para el conocimiento de los procesos que conlleva la

empresa Ingenio Quebrada Azul Ltda.
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o Describir posibles causas actuales de discriminacién mediante el analisis de la
gestion de los subsistemas de Recursos Humanos, para la valoracién de los
procesos aplicados en la empresa Ingenio Quebrada Azul Ltda.

e Promover una propuesta de mejora en la gestién del area de Recursos
Humanos por medio de un plan de buenas practicas, que elimine factores de
discriminacién laboral, para el mejoramiento de los procesos en los subsistemas

de la empresa Ingenio Quebrada Azul Ltda.

Esta investigacion es relevante debido a que el tema de discriminacion laboral esta
implicito en cualquier modelo de relaciones laborales y es un factor vital que se debe tomar en
cuenta a la hora de elaborar los reglamentos y procedimientos internos de una organizacion y
ademas, destaca la importancia de garantizar que estas normativas sean congruentes con el
Caodigo de Trabajo y la legislacion laboral vigente e invita a reflexionar sobre la importancia de
que este tema sea incluido para la creacion de guias para resolucion de conflictos de manera

exitosa.

El enfoque de la investigacion es descriptivo ya que contiene un analisis especifico de la
situacion que predomina y como es percibida por sus empleados para extraer la informacion y
resolver el problema planteado. Para la recopilacién de informacion se utilizaron diversas
técnicas como entrevistas, cuestionarios, encuestas a fuentes primarias, por medio de
muestreo y de consulta de fuentes secundarias como el repositorio documental de la empresa y

la normativa legal vigente, a nivel de codigo laboral como jurisprudencia.

Entre sus conclusiones y recomendaciones principales tenemos que la discriminacion
laboral puede estar presente en diferentes procesos de gestidn del talento humano, como el
reclutamiento y la seleccion de personal, lo cual enmarca la necesidad de velar por que cada
area de Recursos Humanos tenga la capacitacion adecuada y las politicas debidamente

delineadas, que permitan garantizar la equidad e inclusion dentro de la empresa, por ende,
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como principal conclusion se determind que es esencial establecer politicas claras que eliminen

cualquier tipo de brecha y promuevan un ambiente laboral inclusivo.

En funcién de lo anterior se propone la implementacién de politicas objetivas de
reclutamiento y seleccion para evitar la discriminacién, la debida comunicacion a todas las
personas que son parte de este proceso, como lideres de area. Es necesario capacitar a los
responsables de estos procesos para que conozcan y apliquen las regulaciones laborales
correctamente. También se sugiere publicar ofertas de empleo en espacios diversos,
implementar entrevistas estructuradas y proporcionar una induccién adecuada para todos los

empleados.

En segundo lugar, la tesis, "Analisis de la Division de Capital Humano, como promotor
de motivacion en relacién con el desarrollo y aumento de la productividad en la empresa Tico
Frut S.A., ubicada en el cantdn de San Carlos, en el afio 2019", realizada por los estudiantes
David Alfaro Piedra y Delia Avila Arce, para optar por el grado de Licenciatura en
Administracion y Gestion de Recursos Humanos en la Universidad Técnica Nacional, en el afio

2020.
El objetivo general de esta investigacion es el siguiente:

"ldentificar la relacion entre las estrategias de compensacion aplicadas por la
Divisiéon de Capital Humano con el impacto en la motivacién de su personal y la
productividad de la empresa, para la formulacion de una propuesta de incentivaciéon y
resarcimiento en funcion del rendimiento laboral en la planta procesadora de jugos

citricos en Tico Frut S.A., ubicada en el cantéon de San Carlos, en el afio 2019". (p. 9)

Los objetivos especificos de esta investigacion son:
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Comparar los incentivos y beneficios que gozan las personas colaboradoras de
planta de la empresa Tico Frut S.A., y la influencia que ejercen en la
productividad de la empresa.

Identificar la percepcién de motivacion que tienen las personas colaboradoras de
las

secciones de Mantenimiento Industrial, Packing House (Empaque de Malla) y
Vivero de la empresa Tico Frut S.A., al recibir y gozar de los incentivos y
beneficios en el desarrollo de sus actividades productivas dentro de la
organizacion.

Describir el impacto en la productividad de la empresa Tico Frut S.A,,
consecuente de la implementacion de estrategias de motivacién aplicadas por la
Divisiéon de Capital Humano hacia las personas colaboradoras de las secciones
de Mantenimiento Industrial, Packing House (Empaque de Malla) y Vivero de la
empresa Tico Frut S.A.

Elaborar una propuesta de incentivacion y resarcimiento en funcién del
rendimiento laboral aplicable a empresas con perfiles profesionales afines al

sector agroindustrial.

Esta investigacion es relevante porque resalta la importancia de la gestion del talento

humano como un factor clave en las relaciones laborales. Se identificaron estrategias de

compensacion y beneficios en la empresa, evidenciando que muchos trabajadores

desconocian los incentivos disponibles, lo que, con las estrategias adecuadas de comunicacion

puede ser contrarrestado. Esto resulta fundamental, ya que, en muchas PYMEs, la ausencia de

una adecuada gestion de capital humano y comunicacién asertiva genera conflictos y

desmotivacion, afectando el clima organizacional y las relaciones entre colaboradores.
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Este estudio muestra una metodologia de tipo descriptivo, ya que realiza un analisis
detallado sobre la percepcion de los empleados respecto a la gestion de capital humano y su
impacto en la productividad. Para la recopilacion de datos, se emplearon entrevistas,
cuestionarios y encuestas dirigidas a fuentes primarias, ademas de la consulta de fuentes

secundarias como informes internos de la empresa y documentos normativos aplicables

El estudio concluye que la motivacién de los empleados en la empresa Tico Frut S.A.,
esta directamente relacionada con la gestion del capital humano y que su falta de estrategias
claras ha generado problemas en el desempefio y la productividad. Se evidencio que los
colaboradores valoran aspectos como el reconocimiento laboral, la estabilidad en el empleo y
las oportunidades de crecimiento, los cuales actualmente no estan debidamente desarrollados

en la organizacion.

Aunado a una falta de estrategias de comunicacion interna efectiva, se ha generado
confusion de los empleados ante los en los procesos administrativos, afectando el compromiso
y la satisfaccion de los empleados, debido a que no tienen definido de manera clara las
expectativas que se tiene de cada uno de sus roles y por ende genera incertidumbre que

desemboca en problemas de satisfaccion.

Por lo anterior, se sugiere establecer un programa de incentivos que refuerce la
motivacion y el sentido de pertenencia de los colaboradores. Se propone la implementacion de
politicas de reconocimiento laboral y planes de desarrollo profesional que permitan a los

empleados su linea de crecimiento dentro de la empresa.

Se recomienda crear una estrategia efectiva de comunicacién interna mediante
reuniones periddicas y canales de retroalimentacién como focus group, asegurando que las

directrices y objetivos de la empresa sean claros para todo el personal.
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Por ultimo, se hace un llamado para comprender la importancia de capacitar a los
lideres y mandos medios en habilidades de gestion del talento humano basada en el respeto, el
reconocimiento y el desarrollo profesional, lo cual genere una cultura organizacional en linea

con estos valores.

La siguiente tesis lleva como titulo "Proyecto piloto para la gestién del riesgo en el
Departamento de Recursos Humanos de la Municipalidad de San Carlos", realizada por Yeilyn
Johanna Vargas Castillo, como requisito para optar por el grado de Licenciatura en la

Universidad Tecnolégica de Costa Rica, en el afio 2019.

El objetivo general de esta investigacion es el siguiente:

" Contribuir con la gestion del riesgo en la Municipalidad de San Carlos por medio
de un proyecto piloto en el Departamento de Recursos Humanos que oriente proyectos
similares en otros departamentos del municipio y que considere la legislacién aplicable

en el tema” (p. 16).

Los objetivos especificos de esta investigacion son:

o Desarrollar la gestion del riesgo para el Departamento de Recursos Humanos de
la Municipalidad de San Carlos, considerando el contexto del departamento, la
identificacion, el analisis, la evaluacién y el tratamiento de los riesgos con base
en los lineamientos emanados de la Contraloria General de la Republica sobre
esta materia.

e Aplicar el instructivo que oriente la gestion del riesgo en los departamentos de la
Municipalidad de San Carlos a partir del proyecto desarrollado en el

Departamento de Recursos Humanos.

Esta investigacion es relevante porque aborda la creacion y estructuracion de un

Departamento de Recursos Humanos, lo cual se relaciona con la situacién en EPTL, donde la
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falta de un area formal de gestién del talento humano ha generado conflictos y una gestion
deficiente del talento humano. Este estudio sirve como marco de referencia para el analisis de
la situacion actual de la empresa y para disenar procesos internos que faciliten la
administracion de las relaciones laborales dentro de una empresa que carece de un

departamento formal de Recursos Humanos.

El estudio utiliza una metodologia mixta, integrando un enfoque cualitativo y cuantitativo
para la recopilacién de datos. Se emplearon entrevistas estructuradas, encuestas y analisis
documental como herramientas principales para disefiar estrategias de gestioén de talento y

mitigar riesgos en la organizacion.

Se concluye que la implementacion de una estrategia formal de gestion de riesgos en
puede contribuir significativamente a la planificacion estratégica y a la optimizacion de la toma
de decisiones y que por el contrario su inexistencia implica un impacto negativo para la

eficiencia organizacional y la seguridad de los procesos administrativos.

Se determina que los principales riesgos a los que se enfrentan son los siguientes:
Riesgos operativos relacionados con falla o falta de procesos administrativos en general,
financieros que implican un mal aprovechamiento de los recursos, laborales, que implican falta
de politicas claras para gestion de personal y en el area de salud ocupacional , tecnolégicos
que se refieren al uso de herramientas digitales obsoletas y de cumplimiento, ligados al
incumplimiento de regulaciones laborales, lo que puede derivar en sanciones o conflictos

legales.

Para fortalecer la gestion de riesgos en el Departamento de Recursos Humanos, se
recomienda implementar la metodologia establecida en el Sistema Especifico de Valoracion de

Riesgos Institucional (SEVRI), asegurando que cada proceso cumpla con la normativa vigente.
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Ademas de auditorias periédicas que permitan dar un seguimiento a los riesgos identificados y

que permitan actualizacién constante de las estrategias para afrontarlos.

Como cuarta referencia se incluye la tesis, "Metodologia para diagnéstico del clima
organizacional en las pequefas y medianas empresas del sector manufactura e industria del
canton de Pérez Zeledon, durante el primer semestre 2020", elaborada por Idianey Manuela
Guillén Carranza, Jeannethe Alegria Barrantes, Merilyn Altamirano Amador, Natalia Vargas

Elizondo y Roxana Ledn Alvarado, estudiantes de la Universidad Nacional de Costa Rica.

El objetivo general de esta investigacion es el siguiente:

"Analizar la importancia que tiene para las PYMES del sector manufactura e
industria del cantén de Pérez Zeledén, la elaboracién de una metodologia que les

permita medir el clima organizacional de sus colaboradores™ (p. 11).

Los objetivos especificos planteados para desarrollar este proyecto son los siguientes:

¢ Identificar los principales factores que impactan el clima organizacional y las
herramientas utilizadas en la medicion del clima organizacional en las empresas
del sector manufactura e industria en el cantdn de Pérez Zeledon.

e Determinar la situacion actual de la cultura, el clima organizacional y la
correlacion entre estas, en las PYMES del sector manufactura e industria del
cantén de Pérez Zeledon.

e Describir los tipos de comunicacion, motivacion y liderazgo que se dan a lo
interno de las PYMES del sector manufactura e industria del cantén de Pérez
Zeledon.

e Analizar la estructura organizacional y su relacidn con el clima organizacional
presente en las PYMES del sector manufactura e industria del cantén de Pérez

Zeledon.
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e Proponer una metodologia de evaluacion del clima organizacional para las

PYMES del sector manufactura e industria del cantdon de Pérez Zeleddn.

Esta investigacion es relevante porque brinda herramientas metodolégicas para evaluar
el clima organizacional en PYMES del sector manufacturero, mostrando los principales factores
que influyen en la satisfaccion y desempeno de los colaboradores. Se destaca la importancia
de la comunicacion, el liderazgo y la motivacion como elementos esenciales para el desarrollo

organizacional brindando una guia sobre como abarcar este tipo de estudios.

El estudio sigue un enfoque descriptivo y exploratorio, empleando encuestas,
entrevistas, cuestionarios y analisis de documentacién interna como principales herramientas
para la recoleccion de datos, con el fin de disefiar un instrumento de medicion aplicable en el

sector.

Se concluye que el clima organizacional en las PYMES del sector manufactura e
industria es percibido como regular por los colaboradores de la zona en estudio, lo que afecta
de forma negativa en su motivacién y desempefio. Se identificd que los factores mas
influyentes en el clima organizacional son el liderazgo, la comunicacion interna y el
reconocimiento laboral. Ademas, se concluye que una mala gestién del clima organizacional

puede generar desmotivacion y por ende afectar la productividad.

Se recomienda que las PYMES implementen metodologias para evaluar el clima
organizacional de manera periédica. También se sugiere fomentar programas de liderazgo y
comunicacion efectiva, asi como crear estrategias de motivacién y reconocimiento para mejorar

la satisfaccion laboral de los colaboradores

La quinta fuente consultada es la Tesis, "Modelo interinstitucional de apoyo para la

gestion de las PYMES del Cantdon Central de Puntarenas”, realizada por Stephannie Segura
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Herrera y Maria José Somohano Berrocal, como requisito para optar por el grado de Maestria

Profesional en Administracion Publica en la Universidad de Costa Rica, en el afio 2024.

El objetivo general de esta investigacion es el siguiente:

"Elaborar un modelo interinstitucional de apoyo para las PYMES del cantén
Central de Puntarenas que contribuya al fortalecimiento y mejora de la gestién técnica,

administrativa, organizativa y financiera" (p. 5).

Los objetivos especificos de esta investigacion son:

Contextualizar la situacion actual de las PYMES del cantén Central de

Puntarenas.

e Realizar un mapeo de actores clave en la zona que puedan integrar el Modelo
Interinstitucional.

¢ Identificar la normativa institucional de los actores clave a fin de garantizar el
apoyo al Modelo.

¢ Disenfar la propuesta de Modelo Interinstitucional de Apoyo para la Gestion de
las PYMES del cantén Central de Puntarenas.

e Brindar conclusiones y recomendaciones para la implementacién de la ruta

critica del Modelo.

Esta investigacion es relevante porque disefia un modelo administrativo para fortalecer
las PYMES en una regién con bajo desarrollo econdmico, brindando herramientas de
financiamiento, asesoria y gestion organizativa que permitan mejorar la competitividad y
sostenibilidad de estas empresas. La propuesta destaca temas importantes de la
administracion lo cual esta intrinsicamente ligado al area de Administracién de Talento Humano,

ademas ofrece un marco importante para entender la importancia de las PYMEs tanto en el
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sector de estudio como a nivel nacional, sus desafios, oportunidades de mejora, contexto

actual, entre otros, lo cual permite tener una visién integral de la situacion actual de las PYMEs.

Este estudio sigue un enfoque cualitativo y cuantitativo, empleando entrevistas a
actores clave, analisis documental y encuestas a representantes de PYMES para evaluar las

necesidades del sector y disefiar un modelo de apoyo ajustado a la realidad de la regién.

El estudio evidencia la importancia de contar con un modelo de apoyo estructurado para
las PYMES, permitiendo su fortalecimiento en términos de gestién técnica, administrativa y
financiera. Se identificé que una gran cantidad de PYMES operan en condiciones de
informalidad, lo que representa un reto para efectos de sostenibilidad y desarrollo de estas. Se
plantea que es necesario que varias instituciones formalicen acuerdos que beneficien a las
pymes, tales como la Municipalidad, universidades estatales, el Instituto Nacional de
Aprendizaje (INA), entidades financieras y el Ministerio de Economia, Industria y Comercio
(MEIC) a través de la Direccion Regional. El modelo propuesto busca mejorar la gestion
técnica, administrativa, organizativa y financiera de las PYMES mediante una red de apoyo

estructurada.

El modelo enfatiza la necesidad de coordinacion interinstitucional para fortalecer al
sector PYMEs, y se identifican desafios clave, como el poco conocimiento sobre las
instituciones de apoyo y los programas disponibles, lo que impide que las PYMES aprovechen
plenamente las oportunidades existentes. Esta brecha de comunicacién entre las instituciones y
las PYMES limita su desarrollo y sostenibilidad por lo que se recomienda promover estrategias
para la formalizacion de las PYMES por medio de la coordinacion interinstitucional para
fortalecer este sector. Se identifican desafios clave, como el poco conocimiento sobre las
instituciones de apoyo y los programas disponibles, lo que impide que las PYMES aprovechen

plenamente las oportunidades existentes. Esta brecha de comunicacion entre las instituciones y
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las PYMES limita su desarrollo y sostenibilidad, asi como robustecer los programas de apoyo

con que cuentan hoy dia.

La sexta investigacion nacional que se analiza es “Modelo de cambio para la gestion del
clima organizacional en una empresa transformadora de materia prima”. Cuyo objetivo general

indica:

“Disefiar un modelo de cambio para la gestion del clima organizacional en una

empresa Transformadora de Materia Prima”.

De este objetivo se despliegan los siguientes objetivos especificos:

¢ Identificar las suficiencias y deficiencias que posee una empresa
Transformadora de Materia Prima, respecto a su gestion de clima
organizacional.

e Establecer un plan de seguimiento a las suficiencias encontradas en la gestion
del clima organizacional, para garantizar la continuidad y permanencia de estos.

e Realizar una propuesta de mejora a las dimensiones del clima organizacional
que presentan deficiencias en la organizacion.

e Generar un protocolo de seguimiento del clima organizacional que responda a

las necesidades de la empresa, para facilitar su aplicacion a futuro.

Esta tesis proporciona una metodologia para evaluar el clima organizacional y disefar
planes de accion especificos segun las falencias encontradas, se identificaron factores que
influyen en el ambiente laboral, tales como la comunicacién interna, la percepcién de la
supervision, las condiciones laborales y desarrollo profesional y personal de los colaboradores.
Dado que en la investigacion actual se busca mejorar las relaciones laborales en una PYME, el

analisis realizado en esta tesis sobre los puntos de seguimiento y mejora en este tema lo cual
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puede servir como referencia para identificar los factores que impactan el ambiente de trabajo

en EPTL.

Se concluye que la evaluacion del clima organizacional es esencial para gestionar
adecuadamente los Recursos Humanos y promover un ambiente laboral saludable y se
identificaron areas de mejora que requieren planes de accién concretos, como el
fortalecimiento del liderazgo, la mejora en la retroalimentacion y la promocion del bienestar
organizacional. Se determiné que el uso del instrumento CL-SPC, que se explica ampliamente
en la tesis y consiste en evaluar cinco dimensiones del clima organizacional, a saber:
autorrealizacion, condiciones laborales, supervision, comunicacion e involucramiento laboral.
fue adecuado para la medicion del clima y permitié obtener datos confiables sobre la

percepciéon de los colaboradores.

Se recomienda que la empresa implemente planes de accién enfocados en mejorar las
dimensiones con puntuaciones mas bajas, tales como autorrealizacién y supervisién. Ademas,
se sugiere realizar evaluaciones periddicas, cada tres afos, del clima organizacional, con el fin
de terminar si es necesario ajustar la estrategia existente. Asimismo, se aconseja que la
empresa elabore manuales de gestion del clima organizacional, los cuales deben incluir
técnicas de aplicacion, de recoleccidén de datos, metodologias de analisis y criterios de
evaluacién para asegurar la correcta gestion del clima organizacional y lograr estandarizar los

procesos de evaluacion, garantizando su sostenibilidad en el tiempo.

Como séptima fuente de consulta se incluye el proyecto de investigacion con el
siguiente titulo: "Principales causas de conflictos laborales en el periodo de 2015-2022 de la
empresa Tico Frut S.A., en Cerro Cortez, Aguas Zarcas, San Carlos, e instrucciones de
procedimientos como plan de mejora para el afio 2022", realizada por Andrea Maria Carmona
Mejias y Fiorella Maryith Quirés Salas, estudiantes de la Universidad Técnica Nacional, durante

el afio 2023.
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El objetivo general de esta investigacion es el siguiente:

"Detectar las principales causas de los conflictos laborales, del afio 2015 al 2022
en la empresa Tico Frut S. A, ubicada en Cerro Cortez, Aguas Zarcas, para la elaboracion
de un plan de mejora en el afno 2022 con base en los procedimientos de resolucion
alterna de conflictos, seleccionando un mecanismo util para la compaiiia en la solucién

de sus conflictos" (p. 30).

Los objetivos especificos de esta investigacion son:

o Conocer los factores que causan los conflictos mediante encuestas y
entrevistas, identificando las causas de mayor incidencia en los conflictos
laborales.

e Clasificar los conflictos que se dan en las areas de la empresa Tico Frut, en las
categorias de conflictos, detectando las causas de mayor incidencia.

e Elaborar un plan de mejora con procedimientos e instrucciones, seleccionando
una de las vias de solucién alterna de conflictos laborales para la empresa Tico

Frut.

La importancia de esta investigacidon consiste en que examina los principales conflictos
laborales en la empresa y propone mecanismos alternativos de resolucion de conflictos. Se
identifican problemas recurrentes en la organizacion y se sugieren estrategias para reducir la

conflictividad y mejorar el clima organizacional mediante la mediacion y conciliacion.

El estudio sigue una metodologia descriptiva y aplicada, utilizando entrevistas,
encuestas y revision de documentacion interna para analizar los conflictos existentes y disefar
un plan de mejora que ayude a gestionar de manera mas eficiente los desacuerdos laborales

dentro de la empresa.
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Se identifico que los principales conflictos en la empresa estan relacionados con la falta
de comunicacion, desmotivacion y desigualdad en la toma de decisiones por parte de los
lideres. Ademas, se evidencio que la empresa no cuenta con un sistema estructurado de
resolucion de conflictos, lo que genera tensiones innecesarias entre los colaboradores y la

gerencia.

Respecto a la resolucion de conflictos, se propone establecer un procedimiento
estructurado de resolucion de quejas, conflictos y solicitudes, el cual debe estar debidamente
comunicado a toda la organizacion y debe dar visibilidad de las personas que estan a cargo de
atender estas inquietudes, de forma que se prioriza la mediacion y la negociacién por encima
de demandas legales. A su vez esta estrategia de negociacion debe de generar una base de
datos, que contenga el historico de casos escalados por esa via, de modo que se puedan
analizar esta informacion y sacar conclusiones relevantes como patrones recurrentes, fuentes
de mayor queja, y atacar estos puntos débiles por medio de campanas de comunicacion y
capacitacion si se determina que la deficiencia se encuentra por ejemplo en temas de

liderazgo, etc.

También se sugiere mejorar los espacios de comunicacién entre los colaboradores y la

gerencia, capacitar a los lideres en manejo de conflictos y estrategias de negociacion.

La octava fuente nacional tiene como titulo “Modelo de cambio para la gestion del clima
organizacional en una empresa transformadora de materia prima”. Esta tesis es elaborada por
Delvin Daniel Sevilla Montano y Zaira Patricia Zufiga Jiménez para optar por el grado de
Licenciatura en Administracion de Recursos Humanos en la Universidad Técnica Nacional, en

el afno 2022.

El objetivo general de la investigacion es el siguiente:
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“Disefiar un modelo de cambio para la gestion del clima organizacional en una

empresa transformadora de materia prima” (p. 33).

Entre los objetivos especificos se plantean:

¢ Identificar las suficiencias y deficiencias que posee una empresa transformadora
de materia prima, respecto a su gestién de clima organizacional.

e Establecer un plan de seguimiento a las suficiencias encontradas en la gestion
del clima organizacional, para garantizar la continuidad y permanencia de los
mismos.

e Realizar una propuesta de mejora a las dimensiones del clima organizacional
que presentan deficiencias en la organizacion.

e Generar un protocolo de seguimiento del clima organizacional que responda a

las necesidades de la empresa, para facilitar su aplicaciéon a futuro.

La investigacion utiliza un enfoque mixto pero predomina el modelo cualitativo, hace uso

de entrevistas y aplicacion de cuestionarios para conocer la percepcion del personal.

Como hallazgos relevantes, se determina que existen debilidades en la comunicacién
entre mandos, falta de reconocimiento y carencia de procesos formales para canalizar el
malestar interno. El clima organizacional se ve afectado por estructuras jerarquicas rigidas y
ausencia de espacios participativos, lo cual impacta directamente en la motivacion y
productividad de los colaboradores. A partir de estos hallazgos, se propone un modelo de
cambio enfocado en cinco ejes: comunicacion, participacion, liderazgo, capacitacién y mejora

continua.

Esta fuente resulta util para la presente investigacion, ya que plantea un enfoque
estructurado para intervenir en el clima organizacional dentro del contexto de una PYME

costarricense. Ademas, valida que los procesos de mejora en este ambito deben partir de un
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diagnéstico técnico y de la inclusién activa de los colaboradores. Por otra parte, los retos que
se mencionan coinciden con los que se identifican en EPTL, donde la falta de comunicacién
formal, el limitado reconocimiento y la ausencia de espacios participativos también afectan el
ambiente laboral. Por ello, los planteamientos de esta tesis se alinean con la légica del modelo
de relaciones laborales que se planea establecer, al ofrecer referentes practicos para formalizar

procesos internos y mejorar el clima organizacional como eje estratégico.

Tesis internacionales

La primera tesis consultada lleva por titulo: “Propuesta para la creacion de un

instrumento de medicién del clima organizacional para una empresa farmacéutica.”

Plantea el siguiente objetivo general:

“Crear un instrumento de medicion de clima organizacional para una empresa
farmacéutica, que permita diagnosticar las percepciones y sentimientos que tienen los

trabajadores sobre las estructuras, procesos y condiciones de su medio laboral” (p. 11).

Se establecieron los siguientes objetivos especificos:

o Establecer la metodologia para el disefio de un instrumento que permita obtener
la informacion necesaria para realizar el diagnéstico del clima organizacional.

e Establecer cuales son los principales factores que determinan el clima
organizacional en la empresa farmacéutica, los que mejor se adaptan a las
caracteristicas de la empresa.

e Operacionalizar o definir cada factor y crear sub factores para cada uno.

o Definir claramente cada sub factor y establecer que miden.

e Formular para cada sub factor determinante del clima, preguntas que apunten a
clarificar o diagnosticar la percepcion que tienen los trabajadores de las

estructuras y procesos que ocurren en su medio laboral.
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e Presentar a los encargados del area de Recursos Humanos de la empresa
farmacéutica el instrumento de medicion creado para su aprobacion y validez de
contenido.

o Aplicar el cuestionario a un grupo piloto de personas, colaboradores de la
empresa farmacéutica de diferentes niveles, para validar que el cuestionario sea

claro y arroje los resultados pretendidos.

El tipo de investigacion desarrollada es cualitativo, basado en entrevistas y
cuestionarios a los colaboradores de la empresa, principalmente el cuestionario de Litwin y
Stringer, el cual brinda un enfoque distinto al reconocer el comportamiento de los empleados no
solo como resultado de los factores organizacionales, si no de las percepciones que tiene cada

individuo de dichos factores.

Esta investigacién es relevante porque muestra el disefio y aplicacién de diferentes
herramientas que permiten la medicidn del clima organizacional, ahonda en las necesidades
que abarca cada una y como su aplicacion va a depender de los factores que para la empresa
sea relevante medir o trabajar. Asimismo, refuerza que el clima organizacional influye
directamente, de forma positiva o negativa, en la obtencién de resultados de la empresa, por lo
que es recomendable hacer una inversion de tiempo para validar el estado actual del mismo y

trabajar en las mejoras detectadas.

Como principales conclusiones de este estudio se destaca que el recurso humano es
esencial para el éxito empresarial, ya que aporta el conocimiento y las habilidades necesarias
para alcanzar los objetivos estratégicos. Un clima organizacional positivo permite conocer las
percepciones de los empleados y tomar decisiones efectivas que mejoren la comunicacion,
motivacién, desempenio y otros procesos clave, lo cual contribuye con un entorno laboral

adecuado.
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Entre las recomendaciones encontramos que, al disenar encuestas de satisfaccion
laboral, es fundamental formular preguntas claras, especificas y relevantes, evitando
ambigliedades y facilitando la comprension para la persona que llena la encuesta. Otro factor
clave para el éxito de las encuestas es involucrar a la alta gerencia en la definicion de factores

clave que se desean medir o evaluar.

Alineado al punto anterior, como ultima recomendacion esta el crear herramientas
propias, en lugar de usar genéricas ya que esto permite un enfoque mas adecuado y garantiza

diagnosticos mas utiles dentro de la organizacion.

En segundo lugar se incluye la tesis titulada "Transicion de un modelo de gestién de
Recursos Humanos centrado en relaciones laborales a un modelo centrado en las personas”,
elaborada por Mateo Garin y Rodrigo Damian para obtener el grado de Magister en Gestién y

Direccion de Recursos Humanos en la Universidad de San Andrés.
Su objetivo general plantea lo siguiente:

El objetivo general de este trabajo es realizar un analisis exhaustivo del modelo
de gestion de Recursos Humanos implementado dentro de la empresa DERVINSA, con el
fin de evaluar su efectividad y eficiencia desde la perspectiva de los profesionales de
Recursos Humanos. Se busca identificar areas de mejora y proponer estrategias
efectivas para optimizar y alinear el modelo existente con los objetivos empresariales de

manera mas efectiva. (p. 4)
Asociados a este objetivo, se establecen los siguientes objetivos especificos:

o Evaluar el grado de realizacion del plan, del negocio, propuesto inicialmente por
la empresa Dervinsa.
e Evaluar la relacion entre las estrategias del plan y los lineamientos generales de

la empresa.
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¢ Analizar la dimensién de la estructura del area de Recursos Humanos en
relacion con el cambio cultural propuesto por la empresa.

e Proponer estrategias especificas que fomenten una mayor integracién y
colaboracién entre los departamentos y a su vez permitan potenciar los objetivos

propuesto por la empresa.

El tipo de investigacion es cualitativo, basado en entrevistas a distintos colaboradores,
miembros de la alta direccion y del departamento de Recursos Humanos. Se empled un
enfoque exploratorio para identificar las habilidades gerenciales que mas contribuyen a la

creacion de valor y al reconocimiento del personal.

Es relevante debido a que analiza la transicién de un modelo tradicional de gestion de
Recursos Humanos hacia uno centrado en el desarrollo de los colaboradores, destacando la
importancia del respaldo de la alta direccién y la alineacién con los objetivos estratégicos de la
empresa. De esta tesis se destaca la necesidad de evaluar continuamente la implementacion
de modelos de RECURSOS HUMANOS para asegurar su efectividad. La importancia de esta
tesis radica en su enfoque practico sobre cdmo las organizaciones pueden optimizar la gestién

del talento humano mediante estrategias alineadas con la cultura organizacional.

La tercera fuente informativa esta constituida lleva el siguiente titulo "Estrategias
innovadoras en las Relaciones Laborales con resultados positivos en los cambios
organizacionales", fue elaborada por Karla Tapia para obtener el titulo de Magister en Gestion y

Direccion de Recursos Humanos en la Universidad de San Andrés, para el afio 2021.

El objetivo general de esta investigacion es:

" Compartir estrategias o practicas de Recursos Humanos en el aspecto de las
Relaciones Laborales que, al utilizarlas en ciertos escenarios, impactan positivamente en

el logro de los cambios organizacionales establecidos por las empresas"” (p. 7).
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Los objetivos especificos no estan planteados como tal dentro de la investigacion, no

obstante, se desprenden de esta investigacion los siguientes:

¢ Identificar algunas practicas actuales utilizadas por los departamentos de
Recursos Humanos en el area de Relaciones Laborales.

o Determinar el impacto de esas practicas en el cumplimiento de los objetivos de
los cambios organizacionales.

e Proponer el uso de estrategias innovadoras que fortalezcan la gestién del talento
humano en contextos de transformacion.

e Evaluar el impacto de la negociacion y los acuerdos con los sindicatos en la
implementacién de estrategias de cambio.

e Estudiar el rol de los Recursos Humanos en la gestion del cambio dentro de las

organizaciones.

La autora puntualiza que la gestion de relaciones laborales es clave para facilitar los
procesos de cambio en las organizaciones. También resalta la necesidad de estrategias
adaptadas al entorno moderno, considerando factores como la innovacion, la comunicacion y la

participacién del talento humano en decisiones estratégicas.

Se destaca que las estrategias innovadoras en relaciones laborales favorecen el cambio
organizacional al mejorar el clima laboral, fomentar la participacion de los colaboradores y
alinear los intereses del personal con los objetivos estratégicos de la empresa. También se
identifica que una gestion de talento humano centrada en la comunicacion efectiva, la

motivacion y la colaboracién permite enfrentar mejor los desafios de transformacion interna.

El estudio utiliza un enfoque cualitativo basado en el analisis de cuatro casos de

empresas argentinas que enfrentaron cambios organizacionales con participacion sindical. La
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metodologia incluyd entrevistas y encuestas dirigidas a lideres empresariales y representantes

sindicales.

Se relaciona con el presente analisis ya que a que aborda la gestion del cambio en las
relaciones laborales y como los departamentos de Recursos Humanos pueden contribuir a la
transformacion organizacional. Es de gran importancia la forma en que las estrategias de
negociacion y acuerdos colectivos pueden influir en la implementacion de nuevos modelos de
trabajo, segun lo demostrado con este estudio. La importancia de esta tesis radica en que
proporciona ejemplos concretos de cémo las empresas han enfrentado cambios y los desafios
que han superado, lo que puede servir como referencia para la aplicacion de estrategias
similares en otras organizaciones y demuestra cdmo la gestion estratégica de las relaciones
laborales puede incidir positivamente en los procesos de cambio dentro de las empresas. Su
enfoque aporta insumos utiles para el disefio de un modelo de relaciones laborales aplicable a

una PYME costarricense en proceso de fortalecimiento organizacional.

La cuarta tesis consultada tiene el siguiente titulo: "Causas y consecuencias de la
rotacién de personal: ,cédmo afrontar los desafios que plantea este problema para el negocio?",
fue realizada por Mariela Valdamarin como trabajo final de graduacion para la Maestria en

Gestion y Direccidn de Recursos Humanos en la Universidad de San Andrés.

El objetivo general de la investigacion es Realizar un abordaje del problema que
representa la rotacion de personal en la empresa SIX S.A., con el propdsito de analizar
las causas que lo generan y proponer acciones que permitan mitigar sus consecuencias,
favoreciendo asi la extension de la permanencia de vendedoras y encargadas hasta

alcanzar el “tiempo de permanencia minimo deseable” definido por la Direccion. (p. 13).

Esta investigacion no presenta objetivos especificos de manera explicita, se pueden

extraer los siguientes:
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¢ Analizar los factores internos y externos que provocan la rotacion del personal.

o Estudiar los efectos que genera la rotacion en el clima organizacional, la
productividad y la cultura empresarial.

¢ Investigar sobre las posibles soluciones y estrategias para prevenir o disminuir la

rotacion de personal.

El estudio resalta que la rotacion de personal es una de las principales problematicas
actuales dentro de las organizaciones, ya que no solo representa un costo econémico
significativo, sino que también afecta directamente la estabilidad, motivacion y sentido de
pertenencia de los colaboradores. El trabajo permite comprender el fendbmeno desde una

mirada integral, abarcando desde sus causas hasta las propuestas para mitigarlo.

Este estudio emplea una metodologia mixta, combinando analisis cualitativo (entrevistas
a empleados y directivos) con un enfoque cuantitativo basado en encuestas y estadisticas

sobre tasas de rotacion en la empresa.

Este estudio examina los factores que afectan la retencion del personal y sus efectos en
la organizacién. Es importante el analisis que se realiza de los costos ocultos de la rotaciéon y
su impacto en la productividad. Esto, a su vez, se traduce en normas de convivencia
adecuadas y en un ambiente laboral mas armonioso, puntos claves en la creacién de
alternativas para la resolucion de conflictos en EPTL. De esta manera, esta investigacion
constituye un buen referente en esta linea, proporcionando ideas que pueden contribuir a

fortalecer el clima organizacional y mejorar la gestion del talento humano en la empresa.

El estudio indica que la rotacion en la empresa esta influenciada por factores como la
falta de oportunidades de crecimiento, el estilo de liderazgo, la sobrecarga de trabajo y la falta
de comunicacién. También se evidencid que una rotacion elevada afecta la estabilidad de los

equipos, incrementa los costos operativos y debilita la cultura organizacional. El estudio
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propone medidas como mejorar los procesos de seleccion, implementar programas de

induccién y acompafiamiento, y promover un liderazgo mas cercano y empatico.

Este trabajo resulta relevante para la presente investigacion, ya que aborda una de las
problematicas identificadas en el diagnostico organizacional: la alta rotacién en el personal
operativo. Las causas y recomendaciones sefialadas en esta tesis brindan insumos utiles para
estructurar estrategias que fortalezcan el modelo de relaciones laborales propuesto para EPTL,
especialmente en lo que respecta a retencion de talento, comunicacion interna y mejora del

clima laboral.

En quinto lugar, se analiza la siguiente fuente: "El futuro de la gestion de Recursos
Humanos internacional: el manejo de personal global — estrategia, analisis y procesos",

realizada por Evelyn Georgette Carvacho Henriquez en la Universidad de Chile.

El objetivo general es "Analizar los dos modelos basicos existentes (insourcing o
tradicional y outsourcing o nuevo) de gestién de la division de Recursos Humanos
internacional, y, la combinacién de ambos. En este caso, se centrara este estudio en la

industria de extraccion de minerales y la mineria" (p. 3).
Los objetivos especificos definidos son los siguientes:

¢ Analizar el modelo de gestiéon de Recursos Humanos tradicional (insourcing) v/s
un modelo de gestion de Recursos Humanos outsourcing en la gestion de
movilidad internacional.

o Establecer las ventajas junto con las desventajas de gestién de Recursos
Humanos insourcing y gestion de Recursos Humanos outsourcing.

e Proponer ajustes o mejoras de acuerdo con tendencias actuales en la gestién de

movilidad internacional.
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La tesis aborda el papel creciente de la gestidén de personas en un contexto globalizado,
donde las organizaciones deben considerar multiples factores culturales, legales y estratégicos
al manejar talento distribuido internacionalmente. Se destaca que el enfoque tradicional ya no

es suficiente para responder a las exigencias actuales del mercado laboral global.

El estudio utiliza un enfoque cualitativo de tipo exploratorio, basado en la revision
bibliografica de investigaciones previas, informes técnicos vy literatura especializada sobre
gestion de Recursos Humanos y movilidad internacional. No se aplicaron instrumentos de

campo.

La autora sefiala que la gestion del talento en entornos internacionales requiere nuevas
competencias, estructuras flexibles y un enfoque estratégico. Se identifican beneficios del
outsourcing en términos de especializacion y reduccién de costos, pero también se reconocen
riesgos como la pérdida de control directo. Asimismo, se evidencian tendencias como la
digitalizacion, el enfoque en la experiencia del empleado y la necesidad de una gestion
multicultural. La planificacion adecuada de la movilidad internacional es clave para alinear la

estrategia de RR.HH. con los objetivos globales de la organizacion.

El documento hace referencia sobre el papel creciente de la gestion de personas en un
contexto globalizado, donde las organizaciones deben considerar multiples factores culturales,
legales y estratégicos al manejar talento distribuido internacionalmente. Examina la gestion del
talento desde una perspectiva global, abordando la movilidad internacional como una estrategia
clave para alinear los objetivos de negocio con la gestion de Recursos Humanos. Se destaca el
analisis de cdmo las empresas pueden optimizar sus politicas de movilidad de talento para
mejorar la competitividad en los mercados internacionales. La importancia de este trabajo
radica en que proporciona un marco conceptual y practico para comprender como la

planificacion, la externalizacidon estratégica (outsourcing) y el uso de herramientas tecnolégicas
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pueden fortalecer la gestion del talento humano en escenarios multinacionales cada vez mas

dinamicos.

Aunque la tesis se centra en un contexto multinacional, sus aportes son utiles para el
modelo propuesto en esta investigacion, ya que abordan la importancia de la planificacion, la
flexibilidad y el enfoque estratégico en la gestion de Recursos Humanos. Estas ideas permiten
adaptar buenas practicas al contexto de una PYME costarricense que, a pesar de su escala,
mantiene vinculos con proveedores internacionales. En este marco, resulta especialmente
valioso considerar enfoques mas estructurados y alineados con estandares globales, no solo
por las exigencias actuales, sino también por el interés de la empresa en consolidar y ampliar

este tipo de relaciones estratégicas en el futuro.

El sexto proyecto lleva como titulo "La gestion del capital humano en organizaciones:
implementacién y profesionalizacion del area de Recursos Humanos en PYMES", elaborada
por Alfredo Oscar Alegre Rivero para obtener el grado de Magister en Gestion y Direccion de

Recursos Humanos en la Universidad de San Andrés. Su objetivo principal es el siguiente:

"Desarrollar un modelo de profesionalizacion de la gestion de Recursos Humanos

en PYMES" (p. 7).

Asociado a los siguientes objetivos especificos:

¢ |dentificar los desafios de la implementacién del area de Recursos Humanos en
PYMES.

¢ Analizar las barreras y facilitadores en la profesionalizacion de la gestién de
Recursos Humanos.

e Proponer estrategias para optimizar la gestién de talento en PYMEs.
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El estudio se baso en un enfoque cualitativo con entrevistas a gerentes de Recursos
Humanos en PYMES, permitiendo conocer sus experiencias y dificultades en la creacion y

formalizacion del area de Recursos Humanos.

Es relevante debido a que analiza cémo las empresas pequefias y medianas pueden
fortalecer su gestion de talento humano mediante la profesionalizacion del area de Recursos

Humanos.

De esta investigacion se destaca el enfoque en la importancia de contar con procesos
formales de gestion de talento para mejorar la competitividad operacional de la compafiiay en
su aplicabilidad a las PYMEs, proporcionando estrategias para mejorar la retencion y desarrollo

del capital humano en este tipo de empresas.

Como séptima fuente de consulta, se incorpora la siguiente investigacion, "La
perspectiva del negocio sobre la implementacion de un Sistema de Gestidon de Recursos
Humanos", realizada por Lucila Castagnino en la Universidad de San Andrés, su objetivo

general es el siguiente:

"Brindar un diagnéstico sobre los motivos de la percepcion del negocio respecto
al valor agregado (o no) del area de Recursos Humanos tras la implementacién de un

sistema de gestion de Recursos Humanos" (p. 13).
Los objetivos especificos incluyen:

o Extraer los aprendizajes clave en relacién con las expectativas y requerimientos,
tanto del negocio como de los lideres de la organizacion, del sistema.

e Comprender cudles son los aspectos que de alguna manera influyen en la
percepcion sobre Recursos Humanos como un verdadero socio estratégico del

negocio.
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e Presentar las principales lecciones aprendidas en el proceso de implementacién
de un HRIS de manera que el presente trabajo sirva de ayuda a aquellas
organizaciones que estén pensando en implementar un sistema de gestion de

Recursos Humanos.

La metodologia de estudio implementada fue analisis por medio de entrevistas a lideres

empresariales y analisis de datos organizacionales.

Trata sobre la implementacion de la gestidn de Recursos Humanos y como esta puede
impactar la toma de decisiones. El analisis de cémo la digitalizacién del area de Talento
Humano puede optimizar procesos y mejorar la eficiencia es un tema que impacta este estudio
ya que en la actualidad la implementacion de un modelo de Recursos Humanos debe ir de la
mano con el avance tecnoldgico de la época, caso contrario, su viabilidad en el tiempo y

entorno actual podria no ser el desead.

La séptima fuente consultada se titula "Manejo de conflictos laborales", fue presentada
por Clara Elena Toro Culcay para obtener el titulo de Magister en Desarrollo del Talento
Humano en la Universidad Andina Simén Bolivar para obtener el grado de maestria en el afno

2017 y el objetivo general planteado es:

"Desarrollar una propuesta para mitigar los conflictos laborales en el area de

mantenimiento de la Universidad Central del Ecuador” (p. 12).

¢ Los objetivos especificos incluyen:
e Sustentar teéricamente el tema de conflictos laborales (ventajas y desventajas).
¢ Realizar un diagnostico situacional de las competencias profesionales del

personal técnico del area de Mantenimiento de la Universidad Central.
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¢ Identificar las dimensiones conflictivas que se deberan gestionar oportunamente
para mitigar los conflictos laborales en el area de Mantenimiento de la

Universidad Central del Ecuador.

El estudio utiliza un enfoque cualitativo con entrevistas a trabajadores del area de

mantenimiento y analisis de las dinamicas de conflicto en el lugar de trabajo.

Aunque el foco de atencién de esta investigacion es el area de mantenimiento, los
hallazgos sobre gestién de conflictos pueden ser aplicables a otros sectores con operarios,
incluyendo produccién, como el caso de EPTL. Es una realidad que los operarios de
mantenimiento y produccién enfrentan situaciones similares, en cuanto a clima laboral, rotacion
de personal y relaciones laborales, por lo que se puede emular el andlisis detallado que se
realizé sobre el impacto de los conflictos en el desempefio de los trabajadores y la importancia
de una gestion adecuada para mejorar la estabilidad y la productividad. Este proyecto de
investigacion ademas proporciona estrategias que pueden aplicarse en entornos de trabajo
operativos dentro de las PYMEs, con el objetivo de mejorar la gestion del talento humano y el

ambiente laboral en estas empresas.

La octava fuente internacional lleva por titulo “Propuesta para el manejo de conflictos
laborales en el area de Mantenimiento de la Universidad Central del Ecuador”, fue presentada
por Clara Elena Toro Culcay para obtener el titulo de Maestria en Desarrollo del Talento
Humano en la Universidad Andina Simén Bolivar para el afio 2017 y el objetivo general
planteado es:

"Desarrollar una propuesta para el manejo de conflictos laborales en el area de

Mantenimiento de la Universidad Central del Ecuador” (p. 12).

Los objetivos especificos se detallan a continuacion:

e Sustentar teéricamente el tema de conflictos laborales (ventajas y desventajas).



47

¢ Realizar un diagndstico situacional de las competencias profesionales del
personal técnico del area de Mantenimiento de la Universidad Central.

¢ Identificar las dimensiones conflictivas que se deberan gestionar oportunamente
para mitigar los conflictos laborales en el darea de Mantenimiento de la
Universidad Central del Ecuador.

e Desarrollar un plan de accion en base a las dimensiones conflictivas, con el fin
de disminuir los conflictos en el area de Mantenimiento de la Universidad

Central.

La metodologia empleada fue de tipo cualitativo, con enfoque interpretativo, basada en
la recoleccion de informacién mediante entrevistas, observacion directa y analisis de
documentos institucionales. El diagndstico permitié mapear las causas principales de los
conflictos laborales, relacionadas con liderazgo, comunicacion deficiente, falta de

reconocimiento y asignacién desigual de tareas.

Entre los hallazgos mas relevantes se senala que el conflicto surge principalmente por
ausencia de competencias socioemocionales en el personal, estilos de liderazgo inadecuados y
debilidades en la gestion del talento humano. Se evidencia también un impacto negativo de
estos conflictos en el clima laboral, la productividad del area de mantenimiento y la motivacion

del personal técnico.

Como propuesta, la autora plantea un plan de accién orientado a mitigar estas
tensiones, el cual incluye capacitacion en resolucion de conflictos, fortalecimiento del trabajo en
equipo, mejora en los canales de comunicacion y el disefio de un protocolo de atencion

temprana de situaciones conflictivas.

Al comparar la situacion que se expone en esta tesis, se encuentran muchas

semejanzas con respecto al escenario que se encuentra en EPTL, por lo que esta tesis aporta
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datos significativos para la presente investigacion, al ofrecer una ruta de intervencién concreta
para abordar el conflicto desde una perspectiva organizacional y preventiva. Los resultados y la
propuesta son especialmente Utiles para el modelo que se plantea en EPTL, ya que en esta
empresa también se identifican tensiones entre el personal operativo y mandos medios,
derivadas de estilos de liderazgo y debilidades estructurales en la comunicacion interna.
Incorporar un enfoque técnico y preventivo para el manejo de conflictos puede fortalecer el
clima laboral y reducir la rotacion, aspectos clave dentro del modelo de relaciones laborales

propuesto.

CAPITULO II. MARCO TEORICO

El marco tedrico constituye una de las bases principales de toda investigacion debido a
que en esta seccion se brinda la conceptualizacién, teoria y estudios relevantes que se han
realizado en torno al tema de investigacion, este contexto profundo sobre el tema de
investigacion permite llegar a resultados mas valiosos y apegados al entorno en que se

desarrollan las empresas, con relacion a esto, Vasquez et al., (2023) nos dice:

“La construccion del marco tedrico implica la revision y sintesis de la literatura existente
sobre el tema de investigacion. La revision de la literatura debe ser sistematica y exhaustiva, e
incluir la busqueda de articulos, libros y otros materiales relevantes en la base de datos del

campo” (p. 36).

Relaciones Laborales

Con base en la realidad empresarial descrita, se determina que es importante abordar
ahora el concepto de relaciones laborales, lo cual constituye todas las interacciones que tienen
los trabajadores de una empresa y deben estar debidamente enmarcadas dentro de valores

como respeto, tolerancia, educacién y cordialidad, entre otros valores que desee incluir la
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empresa. El termino como tal nace, segun Fernandez Garcia (2019), cuando se da la
intervencion del Estado en las relaciones laborales con el fin de proteger a los trabajadores
frente al sistema capitalista y para evitar el conflicto social que puede generarse de la relacion

obrero patronal.

El termino de Modelo de Relaciones Laborales se refiere a un conjunto de lineamientos,
estrategias y herramientas que las empresas pueden implementar para mejorar la relacion
entre colaboradores y empleadores, promover el respeto mutuo, lograr un clima organizacional
adecuado y optimizar la gestion del talento humano desde todos sus enfoques. Tiene como
objetivo establecer practicas realistas y efectivas que fortalezcan el clima organizacional y, en

consecuencia, que mejoren los resultados empresariales.

Es una realidad que el trato cotidiano puede generar roces entre las personas, los
cuales, si son abordados de manera correcta, en su mayoria, no deberian terminar en
problemas serios o disputas, sino mas bien, resolverse a través de mediacion, negociacién y

una sana comunicacion.

Es importante realizar un buen manejo de relaciones laborales para que el ambiente
laboral sea armonioso y las personas se sientan a gusto en su trabajo. Numerosos estudios
indican que esto incide de manera positiva en la productividad de las personas vy, por tanto, en

la obtencidn de resultados empresariales.

De acuerdo con lo anterior, las relaciones laborales estan ligadas de manera directa con
el clima organizacional de una empresa, dentro de una organizacion, estos componentes tienen
una relacion bidireccional, debido a que ambos inciden directamente en el resultado uno del

otro y viceversa.
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Clima Organizacional

Por clima organizacional se entiende el entorno laboral de la empresa, el cual puede
modificarse con el tiempo, a través de experiencias positivas, por ejemplo, en temas de
liderazgo, desarrollo profesional y comunicacion adecuada. Lo que quiere decir que el clima
organizacional puede mejorar al estimular positivamente la percepcion que cada empleado
tiene de su lugar de trabajo y por ende su rendimiento, ya que “El clima organizacional influye
directamente en la productividad, el compromiso y la percepcién que tienen los colaboradores
sobre su espacio de trabajo” (First Workplaces, 2023). Es importante aqui mencionar que no
para todos los empleados las mismas cosas son atractivas e influyen de manera positiva en su
percepcion de ambiente laboral por lo que es importante que la empresa trabaje el clima
organizacional desde distintos ejes, con el fin de lograr satisfacer en medida de lo posible, las

necesidades de sus empleados.

La evaluacioén del clima laboral es una herramienta fundamental para comprender el
nivel de satisfacciéon de los empleados dentro de una organizacién. Segun Evaluar.com (2023),
una medicion adecuada del clima laboral permite anticipar y reducir conflictos organizacionales.
Para medir el clima organizacional se cuenta con comun de realizar esta evaluacion es a través
de encuestas disefiadas para medir aspectos clave como la percepcidn de los colaboradores
sobre su entorno laboral y sus relaciones interpersonales con sus compafieros, segun Cerise-
SPTF (2025), las encuestas de clima laboral permiten medir el nivel de satisfaccion de los
empleados y generar informacion clave sobre los factores motivacionales dentro de la
organizacion, lo cual permite entender adecuadamente el entorno laboral y ayuda a identificar
aspectos que impactan en el bienestar y la motivacion del mismo. Ademas, los resultados
pueden complementarse con entrevistas personales y grupos focales, lo que proporciona una
vision mas detallada de los elementos que influyen en la satisfaccién y el rendimiento

organizacional. Esto puede complementarse con entrevistas personales y grupos focales,
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proporcionando una visién mas detallada de los elementos que influyen en la satisfaccion y el

desempefio organizacional.

Este tema es muy amplio y es recomendable que toda empresa cuente con procesos de
analisis del clima organizacional, no obstante, las PYMEs enfrentan panoramas aun mas
desafiantes debido a que generalmente la estructura organizacional carece de especialistas en
esta area y, por ende, el tema no se abarca de manera amplia dentro de la organizacién. Las
PYMEs, como sucede naturalmente en las organizaciones, cuentan con climas y microclimas,
sin embargo, al ser un tema poco relevante, estos se dan naturalmente, sin ninguna estrategia
para crear un clima organizacional adecuado, si no que surgen producto de la relacion diaria de

los empleados de manera aleatoria.

Cuando las percepciones negativas del equipo no son validadas, o atendidas, la
empresa pierde no solo visibilidad de los problemas organizacionales, si no también margen de
accion, provocando que exista un riesgo de que factores que pueden ser manejados por la
compania al no ser controlados, empeoren, lo que facilmente conlleva a un clima laboral poco
sano y una cultura organizacional practicamente inexistente. Tal como lo sefala Mesa (2017),
“un clima laboral negativo puede dilapidar el desarrollo de la empresa. Cuando los empleados
no estan satisfechos en el entorno de trabajo, su rendimiento desciende y los conflictos
aumentan”, lo que refuerza la necesidad de validar y atender las percepciones del equipo antes
de que se conviertan en obstaculos estructurales. Entre estos factores podemos destacar los

siguientes:

Las relaciones laborales, se ven directamente influenciadas por comunicacion
empresarial, debido a que una correcta transmision del mensaje permite que todos estén
alineados a los procedimientos y procesos internos, esto hace posible que las personas sepan
exactamente qué se espera de ellos, reduciendo la incertidumbre al no tener que especular,

teniendo las métricas, resultados, procedimientos a seguir, debidamente comunicados y
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entendidos. Al respecto encontramos la siguiente afirmacion: “Un buen compromiso se
consigue cuando el trabajador conoce y entiende su rol en la empresa y percibe la importancia

de su trabajo en el cumplimiento de la vision corporativa” (Evaluar, 2025).

Frecuentemente en diversos escenarios se escucha la afirmacion “no se renuncia al
trabajo si no a un mal lider” Esta frase popular deja entrever una realidad latente, no solo en las
PYMEs si no en toda organizacién, cuando existe un liderazgo inadecuado, que no vela por la
equidad, el trato justo y respetuoso de cada individuo, aunque la empresa ofrezca grandes
beneficios, estabilidad y posea otras caracteristicas llamativas, es muy probable que este tipo
de liderazgo nocivo, termine desencadenando la perdida de grandes talentos de la
organizacion. A la inversa, empresas pequefias, con posibilidades reducidas, que cuentan con

buen liderazgo, pueden retener a sus empleados por mucho tiempo debido a este factor.

Por lo anterior gestionar temas de liderazgo por medio de capacitaciones, charlas o
talleres, es una actividad que se recomienda ampliamente dentro de las empresas, para
asegurar el desarrollo de lideres con las competencias necesarios para gestionar equipos de

trabajo.

Lo dicho anteriormente representa un area de oportunidad importante para las PYMEs,
ya que, si existen limitaciones presupuestarias, una forma de apuntar a un clima laboral
positivo, es mantener un liderazgo adecuado, fomentar continuamente los valores
empresariales de modo que sean adoptados y vividos por cada uno de sus lideres y de esta
forma transmitidos al equipo. Esto creara armonia y sentido de trabajo en equipo entre el
equipo y hara mas facil sobre llevar conflictos, si se hace por medio de un lider que genera

confianza y credibilidad.

La compensacion salarial es un elemento por considerar cuando se habla de clima

organizacional, ya que influye directamente en la percepcion de justicia y equidad dentro de
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una empresa. Si los colaboradores consideran que la retribucion recibida esta alineada con el
esfuerzo y las responsabilidades asumidas, se genera un mayor nivel de satisfaccion y
compromiso con la organizacion. Para garantizar que los salarios ofrecidos sean competitivos y
adecuados, existen diversos mecanismos de evaluacion, siendo las encuestas de mercado una
de las herramientas mas utilizadas para comparar la remuneracién interna con las tendencias y
promedios de mercado externo. Segun Varela Juarez (2013), un sistema de compensacion bien
estructurado no solo permite a las empresas mantenerse competitivas, sino que también
garantiza la equidad interna, lo que incide positivamente en el bienestar de los trabajadores y
en la estabilidad organizacional. Sin embargo, para las pequefias y medianas empresas
(PYMESs), el acceso a estudios salariales especializados puede estar limitado debido a recursos
financieros, por ello, alternativas como el estudio de las vacantes publicadas en plataformas de
empleo y la revisién de los rangos salariales ofertados pueden proporcionar informacion util

sobre la posicion de la empresa en el mercado.

Es fundamental que la estructura salarial se revise periédicamente, ya que diferencias
salariales injustificadas pueden afectar negativamente la motivacion y el compromiso de los
empleados, ademas de representar un riesgo legal para la empresa. Mantener una politica de
compensacion clara y ajustada a la normativa vigente, que incluya aspectos como salarios
minimos, remuneracién por horas extras, tiempos de descanso y dias feriados, contribuye a
minimizar posibles conflictos laborales y a fortalecer el ambiente organizacional. Tal como lo
sefiala Solano Chaves (2020), “El respeto a las condiciones laborales minimas establecidas por
la legislacién, tales como el salario base, las jornadas laborales y el pago de horas extra,
constituye una obligacion indelegable del empleador; su incumplimiento puede afectar la
productividad y el clima laboral” (p. 78), lo cual ratifica la importancia de mantenerse
actualizado y acatar las modificaciones en materia de compensacion laboral que se realicen

durante cada periodo por las entidades competentes.
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Adicional al cumplimiento de la normativa legal, para garantizar una correcta y
competitiva administracion de los salarios, las empresas deben contar con descriptores de

puestos bien definidos que permitan realizar una valoracion cada posicién de la empresa.

Con relacion a esto, se afirma que, “Para garantizar el equilibrio interno de los salarios,
la administracion salarial utiliza la evaluacion y la clasificacién de los puestos, que representan
esquemas tradicionales para comparar los puestos y perfilarlos en la estructura de salarios de
la organizaciéon” (Asturias Corporacion Universitaria, 2022, p. 6). Para ello se requiere conocer
a detalle las funciones, responsabilidades y requisitos de cada posiciéon permite establecer un
esquema salarial congruente con las tareas asignadas, asegurando que la remuneracién no
solo cumpla con los requerimientos legales, sino que también sea competitiva y justa de

acuerdo al mercado laboral.

Para las empresas PYMES, el uso de herramientas tecnoldgicas accesibles puede ser
clave en la gestién del talento humano, especialmente para optimizar el manejo de la
compensacion y otros aspectos administrativos. Plataformas digitales como Trello, Asana o
Slack pueden facilitar la comunicacion interna; herramientas como Factorial HR, Sesame o
BambooHR permiten gestionar el control de horarios, evaluaciones de desempefio y procesos
administrativos de forma eficiente y accesible para las PYMEs. Algunas de estas plataformas
ofrecen versiones gratuitas con ciertas limitaciones, lo que permite a las empresas evaluar sus
funcionalidades y aprovecharlas segun sus necesidades especificas. Estas soluciones
tecnoldgicas pueden facilitar la implementacién de un modelo de relaciones laborales mas

eficiente y alineado con la realidad empresarial costarricense.

Adicional al reconocimiento salarial, se debe reflexionar en el hecho de que los seres
humanos en general gustan recibir reconocimiento por sus resultados y esto no exonera al
espacio laboral. En el ambito de trabajo, el reconocimiento es la forma en que el empleador

muestra su aprecio y agradecimiento por el esfuerzo que hace un colaborador. Si bien es cierto
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todos laboramos para obtener una remuneracion salarial, el reconocimiento no se limita a esto,
ya que hay personas que sobresalen por su compromiso destacado y al recibir un
reconocimiento adicional por ello, invitan a sus compafieros de equipo a seguir estos patrones
positivos para la empresa, fomentando el sentido de pertenencia y el dirigir los esfuerzos a la

consecucion de metas y resultados en comun.

Estos reconocimientos no necesariamente deben representar una inversion significativa
para el patrono, ya que pueden contemplar desde acciones privadas como una carta de
agradecimiento, hacer reconocimiento publico por ejemplo haciendo mencion del empleado o
empleados con mejores resultados durante reuniones regulares o buscar un espacio especial

para hacerlo.

Por otra parte, si la empresa tiene la capacidad de hacer inversiones econémicas puede
optar por reconocimientos por medio de tiempo libre adicional, incentivos como bonificaciones o
actividades especiales como celebracion de cumpleafios, desayunos de equipo, entro otros,
siempre comunicando claramente al equipo el motivo de estos incentivos para reafirmar su

motivacién y compromiso.

En términos de reconocimiento, estas acciones sencillas, tienen un impacto
diferenciador en el equipo, ya que, fortalecen el sentido de pertenencia y trabajan en la
construccion de un ambiente laboral motivador y colaborativo, siendo un diferenciador positivo
ya que los trabajadores aprecian que se reconozcan sus esfuerzos y el sentido de logro que
esto representa para ellos y la empresa, lo que da como consecuencia, empleados motivados,

felices y enfocados en la productividad.

Para garantizar un buen clima organizacional, resulta esencial evaluarlo periédicamente
con herramientas especificas que permitan diagnosticar el estado actual de la empresa, sus

fortalezas y oportunidades. Una de las herramientas mas utilizadas son las encuestas de clima
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organizacional, que recopilan la percepcion de los empleados sobre diversos aspectos como
liderazgo, comunicacién interna, carga laboral y reconocimiento. Estas encuestas suelen ser
anonimas para fomentar respuestas sinceras y suelen incluir preguntas estructuradas que
evaluan factores clave mediante escalas de calificacion, la elaboracion de estas encuestas
suele hacerse de la mano con las areas gerenciales debido a que deben estar alineadas con

los objetivos y realidad empresarial.

Otro método utilizado son las entrevistas individuales o grupales, las cuales permiten
explorar la percepcion del grupo respecto al ambiente laboral. Estas entrevistas proporcionan

informacion cualitativa valiosa que puede no reflejarse en las encuestas individuales.

Ademas, el andlisis de indicadores organizacionales, como la rotacién de personal, el
ausentismo o los indices de productividad, también puede ofrecer informacion importante sobre
el estado del clima organizacional. Una alta rotacion de empleados o ausentismo alto, por

ejemplo, pueden ser sefales de un ambiente laboral no deseado.

Una vez realizadas las actividades para la medicion del clima organizacional, si es
necesario se deben hacer ajustes al plan original y mitigar los factores que estén perjudicando
este resultado deseado, como afirma Mandomedio (2022): “En la medida en que los
trabajadores de una organizacién se sientan agradados con su ambiente laboral, su eficiencia y
produccién seran mayores. Por eso, es supremamente importante que ante la presencia de
elementos distorsionantes o téxicos que enrarecen el clima laboral, se tomen acciones de

inmediato” (Mandomedio, 2022).

En sintesis, estos diagnésticos son valiosos no solo porque ayudan a identificar los
puntos criticos del entorno laboral, sino que también permiten implementar estrategias
especificas para mejorar el clima laboral, promoviendo relaciones mas armoniosas y una mayor

motivacién entre los empleados.
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Gestion de Talento Humano (GTH)

Lo anterior, esta estrechamente asociado con la Gestion del Talento Humano, también
llamado Administracion del Talento Humano. Segun Huaraca-Carhuaricra (2023), “la gestién del
talento humano debe ser considerada como un principio estratégico en todas las instituciones,
ya que permite alcanzar competitividad interna y externa” (p. 175). Este enfoque estratégico es

clave para alinear las necesidades organizativas con las individuales.

Por ende, se debe entender la gestién de Talento Humano como un concepto integral
que abarca procesos como la forma en que remuneramos a los trabajadores, como se abordan
los temas relacionados con clima organizacional, la forma en que se enfocan las camparfas de
comunicacion, los reconocimientos dirigidos la fuerza laboral y demas temas mencionados, es
decir: Hoy, la industria entiende y esta consciente que la gestion del talento humano implica
mucho mas que el simple reclutamiento de personal o asignacion de tareas, pues implica un
conjunto integrado de procesos que buscan atraer, desarrollar, motivar y retener al personal
que forma parte de la industria y, como resultado de dicha gestion, obtener mejores resultados
que redunden, por un lado, en la fabricacién de productos o servicios que cumplan los
estandares de calidad requeridos por el mercado y, por otro, contar con personal calificado y
comprometido con los objetivos institucionales. (Diaz Mufioz & Quintana Lombeida, 2021, p.

29)

Todos estos son componentes que sirven de indicadores para entender como se esta
administrando el recurso humano en una organizacién. Otros conceptos que son parte de esta

administracion de talento humano son los siguientes:

Los procesos de reclutamiento y seleccion, los cuales deben de asegurar estar en linea
con lo que realmente necesita la empresa, cada perfil debe estar debidamente identificado en
términos de competencias, perfil del candidato y demas factores que hacen mas facil el acople

del empleado a la empresa, no obstante, “La gestion del talento humano implica mucho mas
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que el simple reclutamiento, pues incluye procesos integrados para atraer, desarrollar, motivar y

retener al personal” (Diaz Murioz & Quintana Lombeida, 2021, p. 30).

De la mano con el proceso de reclutamiento y seleccion tenemos el proceso de
induccién, contar con un mentor que durante un periodo determinado sirva de guia y apoyo
para el nuevo colaborador, de modo que el empleado conozca los canales de comunicacién
establecidos, los puntos de referencia importantes, métricas deseadas, etc. Este proceso sirve
como acompafnamiento al colaborador y facilita el entendimiento de su entorno laboral de

manera mas agil.

La capacitacion del personal es primordial, debido a que se requiere que el personal
este actualizado no solo de las funciones directamente ligadas a su rol, si no en temas de
liderazgo, comunicacion, trabajo en equipo. De acuerdo con el rol que la persona desempefie
dentro de la organizacién, se debera crear un programa de capacitacién que le brinde o

refuerza las herramientas necesarias para desempefiarse de manera integral en la empresa.

Desvinculacién, este proceso de salida, debe de ser en medida de lo posible calido,
sobre todo si la salida se da en condiciones normales, principalmente salidas voluntarias, no se
debe tener ningun resentimiento con el empleado que sale, ni cambiar abruptamente las
funciones y mucho menos establecer entregables que no sean viables, la salida debe de
representar un proceso tranquilo, que permita que el empleado haga entrega de su puesto de

manera adecuada y que no implique perdida de informacién para la empresa.

Como parte del proceso de Gestidon de Talento Humano también se consideran las
promociones 0 movimientos internos de personal, la diversidad e inclusion, la gestién del medio

ambiente y demas que impliquen el trato con el colaborador.

Estos procesos que conforman la administracién del recurso humano deben estar en

linea con el deseo de atraer y retener el talento correcto que necesita la organizacién, estas
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estrategias buscan mantener al personal motivado y comprometido desde el momento de su
ingreso a la organizacion hasta el momento de su salida, dando como resultado relaciones
laborales armoniosas, un clima laboral deseable y por consecuencia un impacto positivo en la

productividad del negocio.

Una vez explicado el concepto de gestion del recurso humano, es fundamental resaltar
de su correcta aplicacion juega un papel clave para la resolucién efectiva de conflictos
laborales. La aplicacion de estrategias como la escucha activa, la comunicacion asertiva, un
ambiente laboral positivo, liderazgo adecuado, compensaciones alineadas con la normativa
legal e inclusién, entre otros factores, permite manejar de manera eficiente cualquier situacién

de conflicto.

La escucha activa implica prestar atenciéon de manera consciente a lo que cada parte
expresa, sin interrupciones y con empatia. Esto permite comprender mejor el origen del
conflicto y facilita la busqueda de soluciones que satisfagan a las diferentes partes. Por otro
lado, la comunicacién asertiva consiste en expresar ideas, opiniones y emociones de manera
clara y respetuosa, evitando malentendidos y promoviendo un ambiente de confianza apto para

un dialogo abierto.

Por otro lado, la psicologia laboral es muy util al estudiar el comportamiento humano en
el trabajo, buscando optimizar tanto el rendimiento como el bienestar de los empleados. Dentro
de este enunciado, la Teoria de los dos factores de Herzberg resulta muy relevante, ya que

explica que existen dos tipos de factores que influyen en la satisfaccion laboral, lo cuales son:

o Los factores higiénicos, como salario, condiciones laborales y politicas de la empresa

no generan satisfaccion, pero su ausencia puede causar descontento.
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e Los factores motivacionales, como el reconocimiento, la responsabilidad y el desarrollo
personal, son los que realmente fomentan la satisfaccion y el compromiso laboral

(Ensamble de Ideas, 2024).

Esta teoria enmarca la importancia de atender ambos tipos de factores para lograr un
ambiente de trabajo positivo, un equipo de trabajo motivado, con gran sentido de pertenencia a

la organizacién y, en consecuencia, altamente productivo.

La correcta aplicacion de estos principios en la GTH permite no solo atraer y retener al
talento adecuado, sino también crear un ambiente laboral positivo, lo cual fomenta la
productividad, la colaboracion y el desarrollo integral de los empleados, ya que, la realidad
actual del entorno empresarial muestra que las organizaciones son mas productivas cuando el
talento humano es tomado en cuenta mas alla de la rentabilidad que puede generar para la
empresa por medio de su trabajo y no solo como un recurso reemplazable, sino como parte de
un todo con capacidades, conocimientos y habilidades distintos y necesarios, a su vez, para
concentrar los esfuerzos en la concesion de las metas corporativas. (Diaz Mufioz & Quintana

Lombeida, 2021, p. 36)

Conflictos Laborales

Se entiende por conflicto laboral un desacuerdo que surge en el entorno laboral entre
empleados entre si, o entre los empleados y el patrono, originado por motivos que van desde
diferentes personalidades o intereses, hasta temas de derechos laborales. Dicho en otras
palabras, “Los conflictos laborales surgen cuando existe una discrepancia entre las
expectativas de los trabajadores y las decisiones organizacionales, afectando la dinamica

interna y el clima laboral” (Melt Group, 2024).

Cuando surgen estos conflictos, lo ideal es su abordaje sea guiado por las politicas y

lineamientos establecidos por el area de Recursos Humanos. Estas directrices deben estar



61

disefadas para prevenir y mitigar posibles fuentes de conflicto, como el uso de uniformes, los
tiempos de descanso, estandares de comportamiento, los horarios laborales, y cualquier otro
tema que sea sensible dentro de la organizacién, asegurando su adaptacion a las necesidades

especificas de la empresa.

En estos casos, la intervencién de un mediador capacitado es crucial. Su funcion es
escuchar activamente a ambas partes, facilitar el dialogo y proponer soluciones equitativas que
permitan alcanzar un acuerdo satisfactorio entre las partes. La presencia de un mediador
preparado ayuda a evitar que estos conflictos escalen a instancias mayores y promueve un
ambiente laboral positivo. Segun las recomendaciones de la OIT, el proceso de mediacién debe
enfocarse en la prevencion de conflictos y en garantizar que estos se resuelvan de manera

justa, pacifica y eficaz, evitando asi que escalen a instancias mayores.

La presencia de un mediador preparado ayuda a fomentar un ambiente laboral positivo
y promueve relaciones laborales armoniosas, entidades como el Colegio de Profesionales en
Psicologia de Costa Rica recalcan que las habilidades de mediacion, basadas en empatia y

comunicacion efectiva, son indispensables para este rol.

Es importante resaltar que la resolucion efectiva de conflictos no solo mejora el
ambiente organizacional, sino que también incrementa el compromiso de los empleados con la
empresa. Una gestion adecuada de conflictos, alineada con los principios promovidos por
organizaciones como la OIT, el MTSS y otras entidades locales, fortalece la cultura de respeto y

cooperacion dentro de la organizacion.

Cabe destacar que el establecimiento de programas de capacitacion para lideres y
empleados en temas de resolucion de conflictos puede marcar una diferencia significativa.
Estos programas pueden incluir habilidades como técnicas de negociacién, manejo de

emociones y desarrollo de relaciones interpersonales, las cuales son esenciales para prevenir y
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resolver desacuerdos en el lugar de trabajo y no necesariamente deben implicar una inversion
de recursos econdmicos, ya que existen recursos educativos gratuitos como articulos, videos y
cursos disponibles en plataformas como Coursera, o incluso YouTube, que pueden ser
utilizados para capacitar al personal en temas como inteligencia emocional, negociacion y

resolucion de conflictos.

También se pueden aprovechar las guias y documentos en linea proporcionados por
instituciones como el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social de Costa Rica (MTSS) o la
Organizacion Internacional del Trabajo (OIT), que a menudo ofrecen informacién relevante y
herramientas en temas laborales. Adicional a esto, las redes locales que brinden charlas
gratuitas o asesoria para PYMEs son de gran utilidad, por ejemplo, la UCR cuenta con
programas de accién social y extensién que buscan apoyar a las comunidades y empresas en
temas organizacionales e incluyen iniciativas de capacitacion y asesoria técnica en areas como
gestién empresarial, liderazgo y desarrollo organizacional. De igual modo, la Vicerrectora de
Extension de la UNA lidera proyectos que promueven el desarrollo de PYMEs en Costa Rica.
Entre sus iniciativas, destaca el programa UNA PROPYMES, que brinda asesoria técnica y
capacitacion a pequefias y medianas empresas en temas como gestién administrativa,

innovacioén y sostenibilidad.

Es importante mencionar que, a nivel nacional, también se dispone de los llamados
acuerdos RAC. Estas siglas corresponden a Resolucion Alterna de Conflictos, los cuales se
utilizan para llegar a acuerdos entre las partes sin necesidad de escalar los problemas a
instancias judiciales. Estos acuerdos estan regulados por medio de la Ley No. 7727, la Ley
sobre Resolucion Alterna de Conflictos y Promocion de la Paz Social, asi como por el Codigo
de Trabajo y la Reforma Procesal Laboral (Ley No. 9343). Los acuerdos RAC nacen con la
finalidad de dar mayor apertura a figuras como arbitros o mediadores, fomentando la discusion

sana entre las partes y la debida comunicacion. La Ley 7727 establece que: “Los mecanismos
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de resolucién alterna de conflictos consisten en procedimientos estructurados, en los cuales un
tercero neutral ayuda a las partes a prevenir, gestionar o resolver un conflicto de forma pacifica”

(Ley No. 7727, 1997, art. 2).

Existen dos tipos de entidades que pueden llevar estos procesos conciliatorios: el
MTSS, cuyos profesionales son asignados por esa entidad, y los canales privados, que deben
estar debidamente inscritos y autorizados. La seleccion de un canal u otro esta sujeta a la
urgencia con la que se deba atender el conflicto y a la asignacién de recursos econémicos,

principalmente.

La adopcidn de estas estrategias y el conocimiento de las herramientas menciona no
solo ayudara a prevenir, resolver y gestionar de manera adecuada los inconvenientes que se
presenten en material laboral, sino que también contribuira a construir una cultura

organizacional robusta.

Hablando de las empresas PYMEs, el conocimiento y aplicacion de los temas
mencionados, brinda una posibilidad adicional para hacer frente a algunas de sus limitaciones
financieras, por medio de la asesoria que tienen al alcance y fomentar un clima laboral

saludable y productivo sin necesidad de una gran inversion econdémica.

Equidad y Justicia en el ambiente laboral

La equidad y justicia representan un aporte fundamental en temas de gestion conflictos
laborales y gestion de Talento Humano, ya que impactan directamente en la motivacién y el

desemperiio de los trabajadores.

La equidad, en términos sencillos, implica que las personas colaboradoras que realizan
las mismas funciones o equivalentes deben compartir también responsabilidad, condiciones y
remuneracion, para que la distribucién sea justa. La equidad interna es clave para la

percepcion de justicia organizacional (Recursos Humanos Management, 2024), no obstante,
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algunos factores podrian ocasionar diferencias salariales, como la antigliedad o el rendimiento
de un empleado. Por lo anterior, una persona en un mismo puesto que otra, podria percibir una
remuneracion mayor, lo cual es aceptable, siempre que esta situacion esté debidamente
documentada, asegurando transparencia y demostrando que responde a criterios objetivos, y
no a algun tipo de favoritismo. Segun Recursos Humanos Management (2024), la equidad
interna no solo es un principio ético, sino también un elemento estratégico clave en la gestién
de personas y sistemas de compensacion. Un entorno laboral equitativo garantiza que los
empleados perciban justicia en la distribucidon de recursos, oportunidades y remuneracion, lo

que fortalece la motivaciéon y el compromiso organizacional.

La equidad interna debe abarcar todos los aspectos vinculados a la posicion de cada
empleado dentro de la organizacién. Es fundamental que todos los colaboradores tengan
acceso a los mismos recursos, oportunidades de crecimiento y procesos de formacion,
asegurando un desarrollo profesional equitativo y alineado con los principios de transparencia y
justicia organizacional fomentando la confianza y credibilidad de los empleados al sentirse

respetados y valorados en su entorno laboral.

Por otra parte, aunado al concepto de equidad se encuentra la percepcion de justicia en
el ambito laboral, el cual es también un factor que influye en la manera en que los
colaboradores perciben y se desenvuelven en su entorno de trabajo debido a que, si los
empleados perciben que las decisiones dentro de la organizacion son justas, transparentes y
fundamentadas en criterios objetivos, se genera un ambiente de confianza y estabilidad que
crea una cultura organizacional positiva. Por el contrario, si se percibe un trato desigual,
favoritismo o falta de claridad en los procesos esto va a incrementar la desmotivacion y la
percepcion de un ambiente laborar inadecuado y mal gestionado, lo que puede derivar en

conflictos internos, estrés y afectar el clima organizacional.
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Dicho esto, la percepcion de justicia no solo afecta la satisfaccion laboral, sino que
también impacta directamente su bienestar y salud. Un ambiente de trabajo en el que se
promueven la equidad, la comunicacion y el reconocimiento contribuye a reducir niveles de
ansiedad, tension y agotamiento, creando condiciones favorables para el desempefio del

equipo, constituyendo un factor clave para el éxito organizacional.

Es fundamental destacar que una adecuada documentacién de los procesos, junto con
una comunicacion clara y accesible, da como resultado una percepcién de un entorno laboral
transparente y justo. Al establecer procedimientos bien definidos, el empleador garantiza que
los colaboradores comprendan los criterios bajo los cuales seran evaluados. Ademas, evidencia
qgue las decisiones dentro de la organizacion son tomadas con base a principios objetivos,
equitativos y alineados con la estrategia empresarial. Ademas, una comunicacién efectiva
permite generar confianza y credibilidad entre los empleados, reduciendo posibles

malentendidos y fortaleciendo la cultura organizacional basada en la imparcialidad y el respeto.

Salud Ocupacional

El bienestar y la salud laboral abarcan multiples dimensiones que van mas alla de la
prevencion de riesgos fisicos, incluyendo también el cuidado de la salud mental y emocional de
los empleados. La Organizacion Mundial de la Salud (OMS) define la salud como un estado de
completo bienestar fisico, mental y social, y no solo como la ausencia de enfermedad.
Contextualizado al ambito laboral, las empresas deben garantizar condiciones que no solo
protejan a los empleados de riesgos fisicos, sino que también propiciar un entorno laboral sano
que minimice el estrés y contribuya con el bienestar integral. Por tanto, “La salud ocupacional
no solo busca prevenir enfermedades y accidentes, sino también promover el bienestar fisico,
mental y social de los trabajadores, entendiendo que un entorno laboral saludable mejora la
productividad y reduce riesgos organizacionales” (Instituto Nacional de Seguridad y Salud en el

Trabajo [INSST], 2023, p. 12).



66

Esto implica un reto para todas las empresas, no obstante, la situacion de las PYMEs es
aun mas desafiante debido a limitaciones de recursos y estructura organizativa. Sin embargo,
existen estrategias que no requieren grandes inversiones, que pueden impactar
significativamente en este tema, como la implementacién de medidas para mejorar la
ergonomia en el trabajo, la promocion de habitos saludables, la creacion de programas de
apoyo emocional y campafias de comunicacion con miras a la construccion de una cultura

organizacional basada en el respeto y la colaboracion.

Alineacién con la Legislacion Laboral vigente

Los temas mencionados, relacionados a beneficios, salud ocupacional y otros factores
ligados con el clima organizacional, no solo van a influir positivamente en la productividad y las
buenas relaciones laborales, sino que también estan regulados por nuestra legislacion laboral
vigente y, de manera macro, en nuestra Constitucion Politica, la cual esta en linea con los
derechos humanos reconocidos internacionalmente. Esto implica la importancia que tiene en
ambas vias que las empresas pongan sus esfuerzos en procurar un entorno adecuado para
sus empleados, dado que se incremente la productividad y adicional se asegura el

cumplimiento de estas normativas que minimizan los riesgos legales para el empleador.

Por lo anterior, “la legislacion laboral costarricense esta disefiada para proteger los
derechos y deberes tanto de empleadores como de trabajadores, regulando aspectos clave
como la contratacion, jornada laboral, salarios, seguridad social y terminacion del contrato”
(Officium Legal, 2024). Esta afirmacion refuerza la idea de que el respeto por las regulaciones

locales impacta directamente en la sostenibilidad organizacional.

Aspectos como los salarios minimos, los horarios laborales y el monto por pagar por
tiempo extra laborado estan debidamente regulados por el Ministerio de Trabajo, para efectos
puntuales de temas salariales, estos se actualizan una o dos veces por afio. Por esta razon, el

patrono debe revisar constantemente estos rubros para asegurar su cumplimiento y evitar
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posibles incumplimientos que puedan dar como resultado sanciones o conflictos laborales.
Resulta primordial que los empleadores se mantengan actualizados respecto a cualquier
modificacion en estas normativas, ya que el incumplimiento puede afectar tanto el clima
organizacional como la reputacion de la empresa como empleador. Adicionalmente, las
organizaciones deben considerar que estas regulaciones en Costa Rica, si bien es cierto son
proteccionistas de cara al colaborador, proteger al trabajador no es su Unico obijetivo, sino
también brindar guia juridica al patrono, para que pueda apegarse a la ley y de este modo
reducir de modo significativo el riesgo de demandas laborales o bien, en caso que estas se
den, conocer el marco juridico para su defensa, por medio de la documentacién debida de los

procesos, politicas y normativas organizacionales.

En cuanto a la salud ocupacional y la ergonomia, se cuenta con regulacion especifica
que establece las condiciones minimas que deben garantizarse en los entornos laborales para
proteger la salud fisica y mental de los colaboradores. De acuerdo con el Ministerio de Trabajo
y Seguridad Social (2023), “las empresas deben desarrollar acciones concretas para garantizar
la salud ocupacional de sus colaboradores, conforme al articulo 282 del Cédigo de Trabajo, el
cual establece que todo patrono tiene la obligacion de procurar condiciones higiénicas y
seguras en los lugares de trabajo”. Esta disposicion sustenta el enfoque preventivo que debe

asumir toda organizacion responsable.

Las normativas actuales contemplan temas como correcta iluminacion, ventilacion
adecuada, ergonomia en los espacios de trabajo, entre otros. Todo esto tiene como objetivo
garantizar un ambiente laboral seguro y 6ptimo para el bienestar de los empleados, lo cual
impacta positivamente en su desempefio y satisfaccion laboral. También se contemplan
acciones como la evaluacion periddica de riesgos, implementacion de programas preventivos y
la creacidon de comisiones internas de salud ocupacional para fomentar una cultura

organizacional centrada en el bienestar.
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Reglamentos internos de Trabajo

Los reglamentos internos de trabajo, tema que esta explicado debidamente en el
articulo 68 del cédigo de trabajo, constituyen una herramienta fundamental para establecer las
normas que rigen las relaciones laborales dentro de una organizacién. En Costa Rica, se
recomienda que las empresas con mas de diez trabajadores cuenten con un reglamento interno
de trabajo debidamente aprobado por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), esta
recomendacion busca garantizar que las empresas establezcan normas claras que regulen las
relaciones laborales, prevengan conflictos y promuevan el cumplimiento de la legislacion
laboral vigente, ya que este documento debe contemplar aspectos como horarios laborales,
normas disciplinarias, condiciones de seguridad e higiene, procedimientos para la presentacién

de quejas y mecanismos para prevenir el acoso laboral y la discriminacion.

En esta linea, se afirma que, “El reglamento de trabajo en Costa Rica es una
herramienta esencial para promover un entorno laboral justo, seguro y conforme a la ley. Para
las empresas, contar con un reglamento claro, alineado con el Cddigo de Trabajo, y tener
acceso a asesoria legal especializada son medidas cruciales para prevenir conflictos y

garantizar la estabilidad laboral” (BG&A Abogados, 2024).

Adicional se estable que todo reglamento interno, para ser valido, debe contar con la
aprobacién del Ministerio de trabajo, este proceso de aprobacion inicia con la elaboracion del
documento por parte del patrono, quien debera incluir todos los aspectos mencionados
anteriormente. Posteriormente, el reglamento debe ser presentado ante el Ministerio de Trabajo
para su revision y aprobacion. Durante este tramite, la institucion evalta que el contenido sea
conforme a la legislacion laboral vigente y sea coherente con los derechos de los trabajadores.
Una vez aprobado, el patrono debe comunicar el reglamento a sus colaboradores para
garantizar que todos estén informados sobre sus derechos y deberes dentro del entorno

laboral.
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La legislacion laboral costarricense establece regulaciones concretas en temas de
discriminacién y acoso laboral, con el fin de garantizar un ambiente de trabajo seguro y
respetuoso para todos los colaboradores. Esta regulacion se encuentra contemplada en los
articulos 404, 405 y 406 del Cédigo de Trabajo, los cuales prohiben expresamente la
discriminacién, establecen la igualdad de oportunidades y regulan las medidas para prevenir y
atender el acoso laboral. Las empresas estan obligadas a prevenir, por medio de sus lideres
canales de comunicacion u otros canales que consideren adecuados y sancionar cualquier
conducta que atente contra la dignidad e integridad de sus empleados, promoviendo la
igualdad de oportunidades y el respeto a los derechos humanos. Para ello, se recomienda que
las organizaciones implementen politicas internas claras que definan los procedimientos para
denunciar y atender este tipo de situaciones, asi como brindar capacitaciones regulares que
sensibilicen al personal sobre la importancia de un entorno laboral inclusivo, respetuoso y

pacifico.

Jurisprudencia, una herramienta valiosa y al alcance

Generalmente, las leyes suelen ser ambiguas en algunos aspectos, por lo que para
casos de duda o situaciones especificas el patrono cuenta con diversos medios para disipar
dichas incertidumbres. Entre las opciones mas viables para las PYMEs se encuentra
comunicarse directamente con el Ministerio de Trabajo, ya sea por medio de llamada telefénica,
correo electrénico o mediante una cita presencial, donde se pueden recibir orientaciones
personalizadas. Ademas, la jurisprudencia constituye otra fuente de informacion clave, y que
esta disponible de forma abierta para todos los ciudadanos a través de las plataformas del
MTSS, el Sistema Costarricense de Informacion Juridica del Poder Judicial, la Procuraduria
General de la Republica y otras fuentes oficiales que abarcan temas de interés como lo son, la

Asamblea Legislativa y el Instituto Nacional de Seguros.



70

Estas herramientas resultan especialmente utiles para comprender la aplicacion practica
de la ley en situaciones laborales especificas, permitiendo a los empleadores tomar decisiones
informadas y alineadas con el marco legal. La jurisprudencia cobra vital importancia en casos
donde las normativas pueden ser ambiguas o sujetas a interpretacion, ya que brinda ejemplos
concretos de como se han resuelto situaciones similares en el pasado, sirviendo, asi como guia
para que el patrono actie de manera correcta con base en los pronunciamientos previos del
Ministerio de Trabajo. Esto le permite prever potenciales consecuencias legales y adoptar una
posicion no solo reactiva, sino también preventiva, anticipandose a posibles riesgos y
disefando politicas internas que consideren dichos factores. Ademas, el acceso a estas fuentes
de informacion permite a los patronos mantenerse actualizados respecto a los criterios legales
vigentes, facilitando asi la toma de decisiones estratégicas que promuevan un entorno laboral

positivo y alineado con la ley.

Por ejemplo, se ha indicado que los criterios juridico-laborales emitidos por la Direccién
de Asuntos Juridicos del Ministerio de Trabajo estan dirigidos a todo publico y refieren temas
concurrentes a consultas de los usuarios, convirtiéndose en una fuente interpretativa clave para

la aplicacion practica de la legislacion laboral (Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, 2024).

Otra alternativa que tienen los empleadores es contratar abogados especializados en
derecho laboral, ya sea de forma interna o por medio de subcontratacion externa. No obstante,
debido a la realidad econémica de muchas PYMEs, que generalmente cuentan con recursos
financieros mas limitados en comparacion con grandes companiias, se considera que las
opciones mas viables para este sector son las mencionadas anteriormente, ya que permiten
obtener la informacion necesaria de manera eficaz y sin incurrir en costos adicionales
significativos. A pesar de esto, en situaciones mas complejas o que impliquen decisiones

criticas para la empresa, contar con asesoria legal especializada puede ser una inversion que
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contribuya a prevenir futuros problemas legales y a garantizar un manejo adecuado de las

relaciones laborales.

CAPITULO IlIl. MARCO METODOLOGICO

Para plantear correctamente el tipo de investigacion que se va a realizar, a
continuacion, se detalla la historia de la empresa, su estructura organizativa y sus principales

productos.

Por otra parte, en este apartado se detallan las actividades, técnicas y métodos que se
deben utilizar para alcanzar los objetivos propuestos en esta investigacion. Su importancia
radica en que establece el camino a seguir para lograr un desarrollo riguroso y ordenado del
estudio, permitiendo justificar cada decision metodoldgica con base en la naturaleza del

problema planteado.

Como sefala Boente (2019), “la escogencia del tipo de investigacién determinara los
pasos a seguir del estudio, sus técnicas y métodos que puedan emplear en el mismo. En
general determina todo el enfoque de la investigacion influyendo en instrumentos, y hasta la

manera de como se analiza los datos recaudados” (p. 56).

En este contexto, el marco metodoldgico no solo cumple una funcion técnica, sino que
también actua como guia para garantizar que el enfoque seleccionado esté alineado con la
realidad de la empresa analizada y con las caracteristicas propias del fendmeno que se

pretende abordar.

Para justificar adecuadamente el tipo de investigacién que se va a desarrollar, a
continuacion, se describe brevemente el contexto de la empresa en estudio, su historia,

estructura organizativa y los principales productos o servicios que ofrece. Esta
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contextualizacion resulta clave para comprender por qué se eligen determinados métodos y
técnicas, asi como para anticipar posibles limitaciones u oportunidades dentro del proceso

investigativo.

Historia de Envases Plasticos Termoformados Ltda. (EPTL)

La empresa fue fundada a finales de la década de los afios Setenta con el fin de cubrir
la demanda existente en el mercado de bandejas y envases plasticos termoformados. El
termoformado plastico es una técnica que consiste en dar forma mediante calor y vacio a una
lamina plastica que puede tener cualquier espesor y color. Esta demanda provenia
principalmente del sector industrial, que requeria este tipo de subproductos para distribuir o

almacenar sus articulos de venta final.

Esta compania fue una de las primeras en su campo y, con el paso de los afos, tuvo
que compartir el mercado con competidores que incorporaron nuevas técnicas para empacar
alimentos, electrénicos, cultivos o medicamentos. Hasta finales de la década de los Noventa, el
volumen de ventas y la produccién llegé a niveles muy altos, los cuales se han mantenido

estables en los ultimos anos.

El equipo de la empresa esta conformado, por el gerente, subgerente, doce operarios
planta para realizar funciones de empaque y troquelado, dos supervisores de operarios, tres
asistentes administrativas, un gestor de calidad, un asisten de calidad, un chofer que realiza
funciones de mensajeria y reparticion, dos vendedores y un contador. Respecto al area de
ventas la Subgerente de operaciones también realiza funciones en esta linea y ejerce

supervision sobre el equipo de ventas.

El organigrama actual de la empresa se ve de la siguiente forma:

Figura 1. Organigrama EPTL 1
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Gerente
General

Gerencia de
operaciones

Gestor de Vendedor
Calidad (2)

Asistente
Contador (1) Adminsitrativa

©)

Supervisor de
operaciones
(2)

Operarios Asistente de Repartidor (1) Mensajero (1)

(12) Calidad

Las areas de Mensajeria y Entregas también reportan de manera punteada a la
Gerencia de operaciones, pero la mayoria de directrices y seguimientos, son revisados con el

lider inmediato que se muestra en la figura 1.
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La empresa Envases Plasticos Termoformados Ltda. se dedica a la produccién de
bandejas plasticas de diferentes tamafios, tanto genéricas como personalizadas segun las

necesidades y requerimientos de sus clientes.

Entre sus principales productos se pueden mencionar:

° Bandejas plasticas para la industria alimenticia.
° Bandejas plasticas para la industria electronica.
° Bandejas plasticas para la industria farmacéutica.
° Bandejas plasticas para la industria del cultivo.

Estas bandejas son fabricadas en plastico PVC o PET, y el espesor, color y disefio son
elegidos por el cliente, quien caracteriza el producto segun sus necesidades. Adicionalmente, la
empresa ofrece bandejas fabricadas con moldes genéricos, brindando asi la posibilidad de

adquirir articulos multifuncionales a bajo costo.

Un aspecto importante es que, ademas de la produccion, la empresa ofrece asesoria a
sus clientes por medio de su Gerente General y su equipo de ventas, lo que representa un
valor agregado para quienes no tienen claro el tipo de articulo que requieren. Este servicio
adicional genera un beneficio importante para sus clientes y les proporciona un factor de

diferenciacién en el mercado.

En los ultimos afos, debido a la demanda creciente del producto, nuevas alianzas
estratégicas que representan crecimiento de la empresa, EPTL ha optado por crear alianzas
internacionales con proveedores que permiten importar el producto ya terminado, a precios

competitivos, lo que permite contar con un inventario adecuado.

Su misién y visidn estan claramente establecidos y son los siguientes:
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Mision

“Disefiar y fabricar bandejas y envases plasticos para nuestros clientes del sector
industrial, bajo los mas altos estandares de calidad, brindando asesoramiento profesional y

garantia a través de un servicio responsable y eficiente”.

Vision

“Ser la primera opcion a nivel nacional en la fabricacion de bandejas plasticas
personalizadas de excelente calidad, mediante la innovacion de procesos que generen en

nuestros clientes satisfaccion y valor agregado en sus negocios”.

Tipo de investigacion

Segun Vasquez Ramirez et al., (2023), "la investigacion cuantitativa se basa en la
recoleccién y analisis de datos numéricos y estadisticos para comprender y explicar fendmenos
sociales y naturales, mientras que la investigacion cualitativa se centra en la exploracion y
comprension de fendmenos sociales y culturales desde la perspectiva de los participantes y sus

experiencias subjetivas" (p. 18).

Dado el tipo de problema que se pretende abordar, asi como las caracteristicas
particulares de la empresa y su estructura organizativa, se determina que el enfoque mas
adecuado para esta investigacion es el cualitativo. Este enfoque permite comprender en
profundidad las percepciones, experiencias y dinamicas internas de la organizacion,
especialmente en lo que respecta a la comunicacién, el manejo de conflictos, y las relaciones
laborales, por medio de la descripcién las condiciones actuales de las relaciones laborales
dentro de la empresa, asi como los procesos internos vinculados al manejo de conflictos,

liderazgo, clima organizacional y estructura operativa.

Como senalan Hernandez, Fernandez y Baptista (2019), la investigacion cualitativa es

util cuando se busca interpretar significados y construir una vision detallada del contexto en el
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que se desarrollan los fendmenos. En este caso, el analisis se centra en el contenido de
entrevistas y cuestionario aplicados a distintos niveles del personal, asi como en la observacion
directa del entorno de trabajo, lo que permite extraer hallazgos significativos desde la realidad

vivida por los colaboradores.

Método de la Investigacion

La presente investigacion aplica el método deductivo, el cual parte de principios
generales para interpretar fendmenos especificos. Cabe mencionar que “La deduccién permite
establecer un vinculo de union entre teoria y observaciéon y permite deducir a partir de la teoria
los fendmenos objeto de observacién. Davila Newman, G. (2023 p. 185). Este enfoque permite
analizar las relaciones laborales en la empresa EPTL con base en teorias sobre clima

organizacional, gestién del talento humano y comportamiento organizacional.

Este método es ideal para investigaciones descriptivas como la que se desarrolla en
este estudio, como sefiala la Nueva Escuela Mexicana (2025), “el método deductivo es una
forma de razonamiento l6gico que se basa en la aplicacion de principios generales a casos
particulares. Este método permite derivar conclusiones especificas a partir de afirmaciones mas
amplias y universales”. Esta caracteristica refuerza que este método es una herramienta
especialmente util este tipo de estudios, ya que facilita la identificacion y explicacion de

hallazgos organizacionales partiendo de marcos teéricos consolidados y aceptados.

Fuentes de Informacién

El autor Barrantes Chaves (2021) sefiala que “existen diferentes fuentes documentales,
como las primarias, que son aquellas que proporcionan datos de primera mano, tales como

libros, articulos de publicaciones periddicas, monografias y tesis de grado” (pp. 36-37).

Por otro lado, las fuentes secundarias “incluyen compilaciones, resumenes y listados de

referencias publicadas en un area de conocimiento”, mientras que las fuentes terciarias



77

“recopilan nombres vy titulos de revistas y otras publicaciones, asi como nombres de empresas,

asociaciones industriales y de servicios” (Barrantes Chaves, 2021, pp. 36-37).

Las fuentes primarias que se utilizan en este analisis son las percepciones de los
colaboradores de EPTL, incluyendo mandos medios, gerencias y personal operativo. Las
fuentes secundarias estaran conformadas por documentos internos de la empresa como
reglamentos, manuales de procedimientos, politicas institucionales, actas de reuniones,
comunicados, y cualquier otro material documental, asi como libros, publicaciones u otro

relevante que permita comprender las practicas organizacionales y el entorno actual.

Variables o unidades de analisis

Poblacién y muestra

Dado que EPTL es una PYME con un equipo de trabajo relativamente pequefio, se
aprovechara la posibilidad de realizar un censo en lugar de utilizar una muestra, dado que la
totalidad de sus empleados activos, regularmente no supera a 25 personas, representa un
grupo manejable que permite abarcar a todos los involucrados en la dinamica laboral de la
organizacién. Esto proporcionara un panorama completo del entorno organizacional, la

comunicacion interna y los conflictos laborales que puedan surgir.

La eleccién de un censo permite recopilar informacion directa de todos los
colaboradores, garantizando asi exactitud y confiabilidad en los resultados, ademas al
involucrar a la totalidad del personal se busca identificar situaciones especificas que podrian
pasar desapercibidas en un estudio muestral, minimizando el riesgo de perder informacién

valiosa.

Otra ventaja del censo es que se va a evaluar tanto al personal administrativo como al
personal operativo, lo cual es de gran importancia, dado que en empresas como EPTL, estas

areas por lo regular tienen percepciones distintas el entorno laboral y la gestion de recursos



78

humanos lo cual permitira identificar las necesidades de mejora en la gestion de las relaciones

laborales con una vision de 360 grados.

Con lo anterior se lograria obtener una vision integral que facilite el disefio de un modelo

de relaciones laborales que promueva la comunicacion efectiva y el manejo adecuado de

conflictos, en linea con la legislacién laboral vigente para EPTL.

Tabla 1.

Variables de la investigacion

Objetivo Variable Definicion Indicadores Instrumento /
especifico conceptual Pregunta
Identificar el Percepcién El clima Grado de Entrevista a
estado actual de clima organizacional se | satisfaccion, encargado
del manejo de laboral dentro | refiere al ambiente | percepcion de | calidad:1 a 3.
conflictosylas | dela psicolégico que se | apoyo, Observacion

relaciones
laborales la
empresa, este
analisis se
desarrolla como
el punto de
partida para el
desarrollo del
modelo
adecuado para
esta

organizacion.

organizacion.

percibe en el
entorno laboral,
resultado de las
percepciones
colectivas que los
trabajadores
tienen sobre las
politicas, practicas
y condiciones
dentro de una
organizacion (First
Workplaces,
2023).

reconocimiento
, sentido de

pertenencia.




Relaciones

laborales

Las relaciones
laborales
comprenden la
interaccion entre
empleador y
trabajadores,
incluyendo
normas, practicas,
derechos y
deberes que
regulan dicha
relacion
(Fernandez
Garcia, 2019).

Analisis del
tipo de
relacion,
canales de
comunicacion,
mecanismos

de resolucion.

Entrevista a

lideres:1 a4
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Estrategia de
comunicacion

interna

La comunicacion
interna es el
proceso mediante
el cual se
transmite
informacion
relevante dentro
de la organizacion
para alinear al
personal con los
objetivos
empresariales
(Mandomedio,
2023).

Se evaluara la
claridad y

efectividad de
los canales de
comunicacion

actuales.

Entrevista a
encargado de
calidad: 4 a 6.
Cuestionario al

personal: 7



Cumplimiento
y
entendimiento
de normas

establecidas

Hace referencia al
grado en que los
colaboradores
conocen y

respetan las

Se va a medir
el

conocimiento
que tienen los

empleados de

Entrevista a
encargado de
calidad: 7 a 9.

Observacion
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politicas y estas politicas

reglamentos yla

internos informacién

establecidos por la | que tienen

organizacién sobre su

(Hernandez et al., | importancia.

2019).
Relacién Describe la Se analiza el Entrevista a
entre interaccion entre estilo de encargado de
jerarquias y niveles jerarquicos | liderazgo, calidad: 3,

personal

dentro de una
organizacién y su
impacto en el
entorno laboral
(Ensamble de

Ideas, s. f.).

percepcidon de
los
colaboradores
respecto a
accesibilidad,
respeto,

confianza, etc.

Cuestionario al
personal: 4,
Entrevista

lideres: 1.

Establecer un
plan de
implementacién
y comunicacion
interna de las
politicas
desarrolladas,
incluyendo su
alcance,
frecuencia de

revision, y

Conocimiento
y manejo de
la normativa

existente

Se refiere al nivel
de familiaridad
que tienen los
colaboradores con
las disposiciones
legales y
reglamentarias
internas que
regulan su
desempenio, asi

CcOmo a su

Se mide el
grado de
conocimiento y
comprension
de politicas
internas y
normativas
laborales
vigentes y la

percepcion

Entrevista a
lideres: 2 a’.
Cuestionario al
personal: 1y

2. Observacion



mecanismos de
seguimiento

que fomenten

capacidad para
aplicarlas en la

practica laboral

sobre su
utilidad.
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un entorno de cotidiana
respeto, (Huaraca-
transparencia y Carhuaricra,
confianza entre 2023).
las partes.
Comunicados | Son mensajes Se consultara | Entrevista a
Internos. oficiales que la sobre los lideres: 5-7.
empresa emite medios Cuestionario al
para informar utilizados, la personal: 2, 3
sobre politicas, comprension y 7. Entrevista
cambios, logros 0 | de estos, la a encargado
lineamientos claridad de los | calidad: 8-9.
internos (Cerise- cambios Observacion
SPTF, 2025). implementados
Establecer Existencia y Se refiere a la Revision de los | Entrevista a
politicas conocimiento | presencia de documentos lideres: 8.

organizacionale
s existentes
que permitan
un manejo de
conflictos
laborales y
procesos de
Recursos

Humanos de

de politicas
de Recursos

Humanos

normas formales
que regulen las
relaciones
laborales, asi
como su
conocimiento por
parte del personal
(Varela Juarez,
2017).

existentes en
cuanto a
gestion de
Recursos

Humanos.

Cuestionario al
personal: 1.

Observacion



manera
eficiente y en
concordancia
con las leyes
laborales del
pais vy las
necesidades de

la organizacion.

Manejo de
conflictos

laborales

Implica los
métodos y
estrategias
utilizadas por la
empresa para
identificar, tratar y
resolver conflictos
entre los
colaboradores
(Torero Solano et
al., 2023).

Se valida
sobre la
claridad de los
procedimientos
, tipo de
conflictos,
percepcion de
los empleados
sobre la
gestiéon actual

de los mismos.

Entrevista a
lideres: 1-2y 6
as,
Cuestionario al
personal: 1.
Entrevista a
encargado
calidad: 9.

Observacion
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Conocimiento
dela

normativa

Hace referencia al
nivel de
entendimiento de
las leyes laborales
y su aplicacién
dentro de la
empresa
(Huaraca-
Carhuaricra,
2023).

Entender el
nivel de
comprension
para su
correcta
aplicacion en
las labores
diarias y el
impacto para
la empresa si
esta normativa

no se cumple.

Cuestionario al
personal: 1a
3, Entrevista a
lideres: 2y 3,
Entrevista a
encargado de
calidad: 8y 9

Involucramien
to del

personal

Participacion de
los colaboradores
en las decisiones
y procesos
internos de la
empresa (Diaz
Mufoz &

Quintana, 2021).

Validar el
sentido de
pertenencia,
su
participacién
en reuniones,
valor de sus

opiniones.

Cuestionario al
personal: 6.

Observacion.
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Equidad Equilibrio y justicia | Estudiar la Cuestionario al
empresarial en el trato hacia percepcion personal: 5y
todos los que tienen 6. Observacion
miembros de la sobre la
organizacion equidad
(Recursos interna.
Humanos
Management,
2024).

Instrumentos de evaluacion

Para la recoleccién de informacién se emplearan instrumentos cualitativos, en
coherencia con el enfoque interpretativo de la investigacion. Estos permitirdan explorar en
profundidad la percepcion de los colaboradores y mandos medios sobre las dinamicas

laborales y organizacionales.

Entrevistas semiestructuradas

Seran aplicadas al Gerente General, Subgerente de Operaciones y supervisores, con el
fin de profundizar en las dinamicas internas, los conflictos mas frecuentes y las estrategias que

se han implementado para su abordaje.

Se analiza como despliega el equipo de liderazgo la informacién, los resultados que se
obtienen de los canales de comunicacion actual y se pretende entender si existen potenciales
propuestas de mejora. Por otra parte, se abarcan temas como tipo de liderazgo, habilidades del
equipo, sentido de pertenencia, trabajo en equipo. La aplicacion de este instrumento facilita la

recopilacién de informacion desde distintas perspectivas jerarquicas dentro de la organizacion.
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Cuestionario a todo el personal

El cuestionario sera administrado a todos los niveles organizativos, con el fin de obtener
una perspectiva sélida y completa de las percepciones del equipo respecto al cumplimiento
normativo, la equidad interna, la justicia organizacional y la efectividad de la comunicacion
institucional. Asimismo, se indagara sobre el sentido de pertenencia y la percepcion general del
clima laboral. Esta herramienta permitira identificar patrones comunes, asi como divergencias
en la experiencia laboral cotidiana, contribuyendo al diagnéstico integral y orientando las
recomendaciones hacia una mejora participativa y alineada con los requerimientos de la

empresa.

Observacion directa

Por medio de visitas a las instalaciones fisicas de EPTL, se aborda la técnica de
observacion directa, la cual constituye una de los principales métodos para la recoleccion de
informacion cualitativa. Su aplicacion permite identificar patrones de interaccién entre el
personal, evaluar el clima organizacional y detectar areas de mejora en los procesos de

comunicacion interna y relacion entre colaboradores y supervisores.

Esta técnica se realiza dentro del entorno natural de trabajo, es decir, en las oficinas
administrativas, areas comunes y en la planta operativa de la empresa. La observacién sera de
tipo no participante, lo que significa que no habra intervenciones directas durante su ejecucion,
con el fin de capturar comportamientos y actitudes de forma cotidiana y real dentro de la

dinamica diaria de la organizacion.

Para garantizar el registro adecuado de los datos, se hace uso de una bitacora de
campo donde se documentan los principales hallazgos, situaciones recurrentes, comentarios

relevantes, comportamientos observables y cualquier otra informacion que contribuya al
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analisis posterior. Esta bitacora contiene los siguientes datos: fecha, hora, lugar, descripcion de

los hechos y comentarios o notas adicionales, en caso necesario.

El objetivo de esta bitacora es registrar evidencia cualitativa sobre:

e Cumplimiento visible de normas internas.
o Medios informales o formales de comunicacion en el entorno observado.
o Documentacion de los datos relacionados con gestién de talento.

e Registro de conflictos laborales, revision de demandas, RAC u otros.

La informaciéon que se obtiene mediante esta herramienta permite contrastar los datos
obtenidos en otras etapas del estudio (como entrevistas), validar la congruencia y credibilidad
de los datos, constituyendo un insumo importante para la formulacién de estrategias adaptadas

a las verdaderas necesidades de la organizacion.

El uso de esta técnica contribuye a una comprension profunda del contexto laboral y
facilita el diseiio de un modelo de relaciones laborales que responda a la realidad cotidiana de

los trabajadores de EPTL.

Analisis documental

Consiste en la revision de documentos internos relevantes, tales como reglamentos,
manuales de procedimientos, politicas internas, actas de reuniones y comunicados
institucionales. También se revisaran documentos relacionados con el manejo de conflictos
internos, sean correos electronicos, expedientes de personal u otro medio de almacenamiento

de la informacion que realice la empresa.

Esta técnica permite contrastar la informacién obtenida con las practicas formales
definidas por la empresa, asi como identificar posibles brechas entre la normativa y la

ejecucion.
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Para el disefio de todos los instrumentos de evaluacion citados, se elabora una
propuesta que cuenta con la revision y aprobacion del duefio de la compafiia, quien es también
su Gerente General, con el fin de asegurar que estos instrumentos estén alineados con las
estrategias organizacionales. Ademas, su retroalimentacion es clave para crear herramientas
que permitan recopilar informacion relevante para el desarrollo riguroso de la presente

investigacion.

Proceso para la Recoleccion y Analisis de Datos

En resumen, la recoleccion de datos consta de las siguientes estrategias:

o Aplicacion de entrevistas semiestructuradas a mandos medios y encargados
clave.

o Aplicacion de cuestionario general a todos los niveles de la empresa.

o Observacion directa durante la jornada laboral en planta y oficinas,
documentando situaciones relevantes para el analisis posterior.

¢ Revision documental, enfocada en identificar incongruencias entre politicas y
practicas organizacionales, asi como la consulta de fuentes tedricas que
permitan comprender mejor el escenario actual y acciones que debe tomar la

empresa.

Una vez recopilada la informacion se presenta un analisis que pretende interpretar las
percepciones, experiencias y situaciones observadas del personal respecto a la gestion de las
relaciones laborales y la percepcion de clima organizacional, considerando todas las aristas
incluidas dentro el marco metodoldgico, con el fin de entender las areas de mejora que tiene la

organizacion en este tema.
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CAPITULO IV. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Este capitulo muestra la informacion que se obtiene a través del analisis de los datos
recopilados mediante entrevistas semiestructuradas y cuestionarios a mandos medios,
gerencia personal administrativo y personal operativo, asi como a la observacion directa y

revision documental.

Analisis por pregunta

Entrevistas Semiestructuradas (Gerencia y Supervision)

Pregunta 1. La mayoria de los participantes considera que la relacion es positiva,
caracterizada por accesibilidad, confianza y buena disposicion. No obstante, se sefialaron
situaciones puntuales de favoritismo, especialmente cuando hay vinculos familiares, lo que

puede afectar la percepcién de equidad entre operarios.

Pregunta 2. Se identifican como los conflictos laborales mas frecuentes los incumplimientos de
protocolo (como lavado de manos, uso de uniforme o reportes médicos) y problemas de
comunicacion entre turnos o areas. La documentacién es variable: en algunos casos se registra
formalmente (cartas de amonestacion, expedientes), pero en otros se aborda informal o

verbalmente.

Pregunta 3. La mayoria de encuestados mencionan como medios de comunicacion las
reuniones breves, capacitaciones mensuales, comunicados firmados, grupos de WhatsApp y
uso de videos. Sin embargo, se percibe que la reiteracion de mensajes no siempre garantiza la

interiorizacion, por lo que se sugieren pantallas informativas o medios mas visuales.



88

Pregunta 4. La empresa ha implementado iniciativas para influir positivamente en el ambiente
laboral con gestos como almuerzos, refrigerios, permisos especiales para actividades familiares
y apoyo en temas financieros. Algunos participantes consideran que estas acciones son
valiosas pero esporadicas, y no logran consolidarse como parte de una cultura organizacional

constante.

Pregunta 5. La comunicacion de decisiones organizativas se realiza por medio de reuniones,
capacitaciones o comunicados firmados. En general se considera que son efectivos, aunque

algunos miembros del equipo desearian una comunicacion mas formal y estandarizada.

Pregunta 6. Sobre politicas de gestion del personal, todas las respuestas coinciden en que
existe buena intencién, pero se sefala la ausencia de politicas documentadas, lo que genera
incertidumbre o trato desigual. Se sugiere revisar el reglamento interno, definir criterios de

beneficios y crear guias para procesos como promociones 0 sanciones.

Pregunta 7. Entre las propuestas de mejora destacadas por la mayoria se encuentran,
fortalecer el respeto entre supervisores y operarios, documentar beneficios y protocolos,
establecer canales formales para el manejo de conflictos, capacitar al personal promovido

internamente para reforzar limites jerarquicos

Pregunta 8. Los entrevistados coincidieron en que la informaciéon y manejo de temas
relacionados con conflictos laborales se resguarda y acciona principalmente por gerencia de
operaciones, quien decide el tipo de intervencion (verbales, amonestaciones, seguimiento
informal). Todos los supervisores desconocen el detalle del procedimiento o como se registra

formalmente.

Otros comentarios recibidos por diferentes entrevistados radican en que la gerencia de
operaciones es la figura que brinda todas las propuestas para desarrollo y reconocimiento del

recurso humano.
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El apoyo brindado desde Gerencia General para estas iniciativas fue comentado durante las
entrevistas y algunos empleados coincidieron en que se deberia hacer mayor eco de estas
iniciativas para que los colaboradores comprendan el compromiso que tiene EPTL con su

bienestar.

Es importante resaltar que los lideres se mostraron sumamente anuentes para apoyar en temas
personales y de salud de los colaboradores, desde las gerencias hasta los mandos medios,

todos coinciden con este valor empresarial.

Entrevista 2 (Encargado de Calidad)

Pregunta 1. Respecto al nivel de cumplimiento de normas internas, se indica que aun no se
alcanzan los estandares esperados, dado que su implementacion es reciente. Los
colaboradores acatan las disposiciones sin resistencia, pero la falta de habito limita la
aplicacion constante de lineamientos como uso de uniforme, casilleros y procedimientos de

higiene. Se considera que la cultura organizacional esta en proceso de ajuste.

Pregunta 2. Los incumplimientos mas frecuentes se relacionan con aspectos operativos como
lavado de manos, uso correcto del uniforme y manejo del celular. Estos se abordan mediante
capacitaciones correctivas y observaciones directas, utilizando vigilancia presencial y camaras

para reforzar el seguimiento.

Pregunta 3. Las interacciones entre operarios y supervisores presentan excesiva familiaridad,
lo que afecta la linea de respeto jerarquico. Se percibe que los supervisores no logran marcar

limites claros y eso repercute en la efectividad del liderazgo.

Pregunta 4. Se evidencian comportamientos poco colaborativos en jornadas extraordinarias,
como musica y cantos en areas operativas, que generan molestias en el equipo. Aunque no se
aplican sanciones, se enfatiza la necesidad de fortalecer el enfoque en el trabajo durante estos

momentos.
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Pregunta 5. El respeto entre el personal no es constante. Se reporta uso de lenguaje
inapropiado entre supervisores y operarios, reproducido desde niveles superiores sin
correcciones formales. Se destaca que cuando el liderazgo surge desde promociones internas

sin capacitacion, se debilita la linea de respeto funcional.

Pregunta 6. El personal acepta las observaciones relacionadas con calidad siempre que
provengan de figuras reconocidas. Si el mensaje es transmitido por supervisores sin autoridad

percibida, se desacredita o se ignora, lo que revela una brecha de liderazgo.

Pregunta 7. La principal sefial de ambiente laboral deteriorado es el trato entre colaboradores,
especialmente cuando se utilizan expresiones ofensivas o despectivas. Estas practicas, aunque

normalizadas, pueden afectar la calidad del trabajo.

Pregunta 8. Las instrucciones operativas se comunican de forma clara a través de reuniones
rapidas y sesiones de capacitacion. Se valida la comprension de las indicaciones, lo que refleja

una intencion institucional de formalizar el proceso comunicativo.

Pregunta 9. Los factores que dificultan el cumplimiento de normas incluyen la falta de
definicion clara de roles, especialmente en casos de colaboradores que asumen funciones

multiples, asi como la resistencia al cambio por parte de personal con mas antigiedad.

Como recomendaciones adicionales, el entrevistado indico que se debe optar por establecer
limites operativos desde el proceso de reclutamiento y seleccion de personal y repasar estos

limites durante la firma y aceptacion de la oferta.

Cuestionario Aplicado a Todo el Personal

Pregunta 1. La mayoria de las personas entrevistadas considera que las normas
internas son comprensibles y claras. Sin embargo, algunos indican que hay reglas que podrian
mejorarse o no estan del todo justificadas, especialmente en cuanto a su aplicacion practica.

Solo una minoria expresé que no todas las normas son buenas o necesarias.
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Pregunta 2. Una parte significativa menciona que todas las reglas les parecen
necesarias o estan en orden. No obstante, se identifica una minoria que percibe que existen
normas confusas o que no todas son buenas, aunque sin detallar ejemplos especificos en la

mayoria de los casos.

Pregunta 3. Las respuestas se encuentran divididas. Algunos indican que si reciben
informacion suficiente sobre cambios o decisiones, mientras que otros sefalan que no siempre

se les comunica adecuadamente o que no reciben informacion relevante para su trabajo.

Pregunta 4. La mayoria considera que las capacitaciones son la forma mas clara 'y
efectiva de recibir informacion. También se mencionan recursos visuales y videos como

herramientas utiles para reforzar lo aprendido.

Pregunta 5. Las respuestas varian de forma considerable, mientras algunas personas
indican que la relacién entre el personal y la jefatura es buena y no requiere cambios, otros

sugieren que debe mejorar la comunicacién para fortalecer dicha relacion.

Pregunta 6. En general, la mayoria considera que todos tienen las mismas
oportunidades dentro de la empresa. Sin embargo, hay quienes sefalan que esta igualdad
depende de factores personales o que no se da en todos los casos. Varios encuestados
sefalan que existen temas de favoritismos de Gerencia de Operaciones hacia algunos

supervisores.

Pregunta 7. Las opiniones estan divididas, algunos consideran que si se recibe el
mismo trato para todos, mientras que otros expresan claramente que no perciben igualdad en

el trato recibido.
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Pregunta 8. La mayoria indica que si ha tenido oportunidad de expresar sus ideas u
opiniones y que la experiencia ha sido positiva, mencionando que se les escucha y se respeta
su criterio. Sin embargo, la mayoria concuerda también, en que aunque son escuchados, sus

ideas no transcendieron o fueron aplicadas.

Pregunta 9. La mayor porcion de los entrevistados no presenta comentarios
adicionales. Aquellos que lo hacen sefialan la importancia de mejorar la comunicacion,
manifiestan lo relevante que es para ellos el apoyo de la Gerencia de Operaciones o indican

que todo esta bien por el momento.

Descripcion de los resultados

Este analisis se desarrolla a partir de doce variables definidas en la matriz de analisis,
las cuales son abordadas mediante entrevistas, cuestionarios y observacion directa. Estas
variables permiten explorar aspectos clave del clima organizacional, las relaciones laborales y
la gestion del talento humano en la empresa. A continuacion, se describen los principales

hallazgos cualitativos obtenidos.

Percepcion de clima laboral dentro de la organizacion

A través de las preguntas 1 a 3 dirigidas al encargado de calidad, se identifica que los
colaboradores describen un ambiente de trabajo generalmente cordial y de respeto mutuo entre
companeros. La mayoria manifiesta sentirse comoda en su entorno laboral. No obstante, una
minoria indica que las condiciones pueden tornarse tensas cuando la carga de trabajo aumenta
o cuando falta claridad en las directrices. También se evidencia que la sensacion de
pertenencia varia segun el area, siendo mas fuerte en el personal operativo que en niveles

administrativos.

Se observa un ambiente tranquilo, con bromas casuales, un ambiente de bastante

confianza y una comunicacion informal fuerte, entre el personal de planta. Un escenario similar
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se identifica en el area administrativa, un ambiente de confianza, muy familiar, pero en

momentos de picos altos de trabajo, se visualiza un ambiente tenso un poco aspero.

Relaciones laborales

Esta variable se aborda mediante las preguntas 1 a 4 en las entrevistas a lideres. Las
relaciones laborales se perciben como poco tangibles, ya que no existe un departamento de
recursos humanos como tal y todo se gestiona por medio de la gerencia de operaciones. Los
lideres reconocen que existen mecanismos formales de comunicacion, pero su uso no siempre
resulta efectivo. Algunos colaboradores mencionan que prefieren resolver conflictos de forma
directa con compafieros o superiores inmediatos, evitando escalar problemas poco relevantes.
En general, se percibe una necesidad de fortalecer el respeto mutuo y la retroalimentacién
honesta dentro de las relaciones laborales. El control y toma de decisiones se encuentra
centralizado en las gerencias, y la participacion del equipo se percibe como escasa o nula.

La observacion corrobora estos hallazgos: la toma de decisiones, la gestion del talento humano
y el control en general se encuentran centralizados principalmente en la gerencia de

operaciones.

Estrategia de comunicacion interna

Las preguntas 4 a 6 dirigidas al encargado de calidad, asi como la pregunta 7 del
cuestionario aplicado al personal, permiten conocer que la mayoria de los colaboradores recibe
informacion constante a través de medios verbales 0 mensajes informales. Si bien se
reconocen esfuerzos por parte de la gerencia para comunicar cambios, varios entrevistados
coinciden en que la informacién no siempre llega de forma clara ni al mismo tiempo a todos los
departamentos. Algunos senalan que se enteran de cambios por terceros o después de que ya
han sido implementados. En resumen, la informacion organizacional circula principalmente por
canales verbales o informales, lo que genera percepciones de desorden o poca transparencia

entre los colaboradores.
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Cumplimiento y entendimiento de normas establecidas

Con base en las preguntas 7 a 9 aplicadas al encargado de calidad y la observacion
directa, se evidencia que la mayoria del personal conoce las normas basicas de convivencia,
las cuales cumple de forma generalizada. Igualmente, las normas acerca de seguridad y equipo
de proteccion han sido comunicadas, y la mayoria del personal esta familiarizada con ellas y se
apega a estos lineamientos. Sin embargo, en cuanto a procesos y gestién de recursos
humanos, la mayoria concuerda en que los procesos no se conocen con claridad o ni siquiera
existen. Adicional a esto, la mayoria indica que no se reporta un proceso de induccién o
reforzamiento de estas politicas, lo cual implica la existencia de procedimientos informales y,

por ende, no documentados.

Relacioén entre jerarquias y personal

Esta variable se analiza mediante la entrevista al encargado de calidad en la pregunta
3, al personal en la pregunta 4 y a lideres en la pregunta 1. Se identifica que la relacién entre
niveles jerarquicos se basa principalmente en la autoridad formal. El personal manifiesta que
las jefaturas son accesibles para temas relacionados con la operatividad del negocio e incluso
para escuchar o brindar ayuda en cuanto a temas personales, pero no siempre estan
disponibles para recibir sugerencias o preocupaciones en relacion con procesos o gestion del
talento humano. Aunque los lideres sefalan que la empresa promueve un ambiente de
apertura, este no se transmite de manera adecuada a los niveles operativos, ya que este grupo
expresa que existe cierta distancia y que muchas decisiones se comunican sin consulta o aviso
previo.
Por otro lado, se observa que la relacion entre mandos y personal operativo estd mediada
principalmente por la autoridad centralizada, aunque muchos de los entrevistados indican que

se maneja un nivel de confianza que podria derivar en faltas de respeto o preferencias.
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Conocimiento y manejo de la normativa existente

Las entrevistas a lideres en las preguntas 2 a 7, al personal en las preguntas 1y 2y la
observacion directa muestran que la familiaridad con las politicas internas es parcial. Los
lideres conocen las normativas basicas relacionadas con horario, permisos y faltas, pero no
todos estan claros sobre temas mas especificos como sanciones o protocolos disciplinarios. El
personal manifiesta tener conocimientos generales, aunque muchos indican que no se les ha
capacitado formalmente, sino que logran entender dichos protocolos de manera informal en el
dia a dia operativo.

Igual que en la variable anterior, la comprensién de las politicas internas varia segun el nivel
jerarquico. Los lideres manejan algunos lineamientos clave, pero no todos conocen a fondo las
regulaciones internas. En el personal operativo, el conocimiento se basa en la experiencia
cotidiana mas que en procesos formales de formacion, lo que evidencia una ruptura entre la
informacion que se maneja a nivel de gerencias y jefaturas, la cual se vuelve aun mas difusa en

el nivel operativo.

Comunicados internos

A partir de las entrevistas a lideres por medio de las preguntas 5 a 7, al encargado de
calidad con las preguntas 8 y 9, asi como del cuestionario al personal con las preguntas 2, 3 y
7, y la observacion, se determina que los comunicados internos son poco frecuentes y no
siguen un canal formal establecido. Algunos colaboradores reportan que los avisos se realizan
de manera verbal o mediante mensajes de WhatsApp. Esto ha provocado confusién con
relacion a ciertos cambios en politicas internas o ajustes operativos, ya que se comunican a
ultimo minuto y se deben poner en practica de manera inmediata, sin una comunicacion previa
adecuada ni reforzamiento de la informacion. La mayoria de los entrevistados percibe que entre
gerencia y lideres existe una comunicacion fluida que se pierde en los siguientes niveles.

Se observa una alta dependencia de canales no oficiales. La falta de estandarizacion en los
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medios y formatos de comunicacion da como resultado que no todos tengan el mismo acceso a

la informacion.

Existencia y conocimiento de politicas de Recursos Humanos

Esta variable se aborda por medio de la revisién de documentos, la entrevista a lideres
en la pregunta 8 y el cuestionario al personal en la pregunta 1. Las respuestas indican que la
empresa cuenta con algunas politicas de Recursos Humanos, aunque estas no siempre se
encuentran formalizadas o debidamente comunicadas. Los colaboradores tienen conocimiento
sobre temas como permisos, uso de uniforme y puntualidad, pero hay poca claridad sobre
aspectos como promociones, amonestaciones, confidencialidad o beneficios.

Varios lideres indican que no existe un manual o reglamento interno que sirva como guia para
entender mejor la normativa de Recursos Humanos, y en muchos casos se actua con base en
criterios histéricos, decisiones subjetivas o directrices verbales. Por medio de la observacion se
comprueba que, si bien la empresa cuenta con ciertos lineamientos, estos no se encuentran
consolidados, los cuales no son accesibles, ni han sido comunicados detalladamente a todo el

personal.

Manejo de conflictos laborales

Esta variable se aborda a través de las entrevistas a lideres mediante las preguntas 1, 2
y 6 a 8, al encargado de calidad con la pregunta 9, al personal con la pregunta 1y la
observacién. Se evidencia que el manejo de conflictos depende en gran medida de la
experiencia y criterio de los supervisores. La mayoria reporta que actian como mediadores y
gue son pocos los casos que deben escalarse a niveles superiores, ya que el personal acata
las normas con buena disposicién y disciplina. En contraparte, los colaboradores sefalan que
en muchos casos los conflictos no se resuelven, y perciben que sus observaciones no son
realmente tomadas en cuenta ni escuchadas. También se identifica la ausencia de protocolos

formales o canales anénimos para reportar situaciones conflictivas.
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Conocimiento de la normativa

Mediante el cuestionario al personal con las preguntas 1 a 3, entrevistas a lideres con
las preguntas 2 y 3, y al encargado de calidad con las preguntas 8 y 9, se identifica que la
comprension de las leyes laborales basicas es limitada entre los colaboradores. Aunque
algunos saben que tienen derecho a vacaciones, aguinaldo o licencias, no todos comprenden
las condiciones de aplicacion o los procedimientos para hacer valer esos derechos. En las
entrevistas se destaca que no existen capacitaciones recientes sobre temas legales, lo cual
incrementa la posibilidad de incumplimientos involuntarios tanto por parte de la empresa como
del personal.

Sobre el conocimiento de la legislacién laboral, la mayoria de los colaboradores, incluidos los
lideres, manifiesta tener informacion general, pero no profunda. Se identifica una falta de
formacion formal en la materia, lo que podria derivar en omisiones o errores en la ejecucion de

procesos criticos para la organizacion.

Involucramiento del personal

Segun el cuestionario al personal, pregunta 6, y la observacion directa, se constata que
la participacion de los colaboradores en procesos de toma de decisiones es practicamente
nula. La mayoria indicé que las decisiones se comunican ya definidas, sin espacios previos
para consulta o retroalimentacién. Aunque algunas jefaturas informan de cambios o directrices,

esto se realiza de manera verbal y sin permitir una participacion activa.

Con base en las preguntas 5 y 6 del cuestionario y la observacion realizada, se percibe
una sensacién de inequidad entre algunos colaboradores, especialmente respecto al trato
diferenciado por parte de ciertas jefaturas. Algunos participantes senalaron que ciertas
personas reciben beneficios, consideraciones o permisos con mayor facilidad, lo cual ha

generado inconformidad. También se evidencié que hay diferencias en las condiciones de
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trabajo y en el nivel de exigencia entre areas o individuos, sin una justificacion aparente o

comunicada de forma transparente.

Durante las observaciones, se identificé que las reuniones entre mandos y personal
operativo son predominantemente unidireccionales y de corta duracion, centradas unicamente
en la transmision de instrucciones u érdenes operativas. No se propicia el dialogo ni la
generacion de ideas desde los distintos niveles de la organizacion. Tampoco se observaron
actividades que promuevan el trabajo en equipo, el fortalecimiento de la comunicacion interna,
el compromiso organizacional o el liderazgo participativo, lo que limita el involucramiento real

del personal en la dinamica institucional.

Analisis de resultados por objetivo y por variable

Objetivo 1. Identificar el estado actual en el tema de relaciones laborales de la empresa,

por medio de un analisis integral que sirva de partida para desarrollar la propuesta.

Este objetivo se abarca mediante las siguientes variables:

Percepcién del clima organizacional: La percepcién general del clima organizacional
denota puntos extremos: Mientras que algunos colaboradores manifiestan sentirse a gusto en
sus puestos y con sus companeros, una parte significativa del personal expresa que no hay
suficiente reconocimiento por parte de la empresa hacia sus empleados. Comentarios como
"aqui uno solo recibe llamados de atencion, nunca un reconocimiento” o "la supervisora tiene
favoritismos muy marcados" se repitieron con frecuencia. Estos hallazgos reflejan un ambiente

laboral con areas de mejora cuanto a retroalimentacion positiva y justicia en el trato.

Aunque la empresa realiza actividades enfocadas a fomentar el clima organizacional y
las buenas relaciones laborales (por ejemplo, para el Dia del Trabajador se hizo entrega de un
chocolate con un mensaje enfocado en el esfuerzo de sus empleados), estas acciones no

fueron mencionadas por el personal entrevistado, lo que sugiere una posible desconexion entre
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las iniciativas organizacionales y el reconocimiento percibido por los colaboradores. Acorde a la
teoria de First Workplaces (2023), el clima organizacional se conforma a partir de las
percepciones colectivas sobre las condiciones laborales, por lo que la ausencia de

reconocimiento puede debilitar el sentido de pertenencia y disminuir la motivacion.

Relaciones laborales: La empresa cuenta con un ambiente que la mayoria describe
como saludable, una percepcién de liderazgo de puertas abiertas y un departamento de calidad
cercado e involucrado en el dia a dia operacional. Los conflictos laborales generalmente son
abordados de manera inmediata por cada supervisor de planta y pocos se escalan a la

gerencia de operaciones.

Esta gerencia de operaciones tiene a su cargo todos los procesos relacionados con el
area de Recursos Humanos, incluyendo el manejo de conflictos laborales, despidos,
promociones, revision de ajustes salariales y demas funciones asociadas a area/ ademas
cuenta con el visto bueno de la Gerencia General para implementar cambios, que deben ser

informados previamente pero no pasan por un proceso formal de aprobacion.

Estrategia de comunicacion interna: Robbins y Coulter (2018) enmarcan que la
retroalimentacion activa y el monitoreo permiten que las organizaciones corrijan el rumbo a
tiempo y consoliden practicas sostenibles. Por ende no solo es necesario establecer canales de
comunicacion oficiales, sino que hay que brindar seguimiento y validar la comprensién de los
mensajes, por medio de sesiones de retroalimentacion que confirmen si la forma en que se
esta brindando la informacién esta dando el resultado esperado o si deben hacerse mejoras,

por lo cuanto su monitoreo debe ser periédico y su evaluacién constante.

La comunicacion es constante, por medio de las capacitaciones o reuniones cortas que
brinda el are de calidad, pero se sefala como poco estructurada y sin lineamientos formales,

ademas de unilateral, ya que no hay actividades adicionales, ni foros distintos a estos para
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tratar la informacion recibida, lo que genera vacios de informacién. Se identificd también una
necesidad de reforzar y expandir los canales utilizados para asegurar la comprension de los

mensajes en todos los niveles.

Se concluye que si bien es cierto la administracion ha procurado crear canales formales
como comunicados y reuniones, la percepcion de la mayoria indica que estos no se utilizan de
forma consistente o clara. Algunos trabajadores mencionan no entender ciertos lineamientos, y
otros afirman que se enteran de cambios de manera informal o por rumores. Esta situacion

afecta la transparencia y la confianza interna.

Cumplimiento y entendimiento de normas establecidas: La observacion directa permitio
constatar que los espacios de retroalimentacién son escasos y, en general, unidireccionales.
Segun Robbins y Judge (2013), una comunicacion efectiva en las organizaciones debe ser
fluida, clara y bidireccional, permitiendo no solo informar, sino también recoger percepciones

del personal.

Se ha identificado ademas una necesidad de mejorar la comprension de los
comunicados y garantizar que estos lleguen a todo el personal, especialmente en planta. La
ausencia de estrategias claras de comunicacion dificulta la implementacion de politicas y
procesos, y repercute directamente en la alineacion de los colaboradores con los objetivos

organizacionales.

Relacién entre jerarquias y personal: La relacién entre el personal y su equipo de
liderazgo es percibida como positiva. No obstante, se evidencié que el equipo de liderazgo
actual actua con un grado de confianza que puede confundirse con faltas de respeto. La teoria
del comportamiento organizacional sefiala que las dinamicas informales, si no estan
delimitadas, pueden afectar la eficacia institucional (Ensamble de Ideas, s. f.), por lo que

bromas pesadas, instrucciones acompanadas de adjetivos poco formales, entre otros, pueden
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dar pie a conflictos laborales, por lo cual deben evitarse para no perder el ambiente arménico y

respetuoso dentro en la empresa.

En cuanto a los supervisores del personal de planta, operarios con amplia trayectoria y
antigliedad dentro de la empresa fueron propuestos como potenciales supervisores, debido a la
credibilidad que han ganado con los anos y al conocimiento operativo que poseen. Ante la falta
de lineamientos de RECURSOS HUMANOS, las promociones internas han estado asociadas
principalmente a criterios técnicos como el manejo de maquinaria y la disposicién para asumir
turnos extendidos. Sin embargo, otros factores como las relaciones interpersonales,
habilidades blandas y trabajo en equipo también deberian ser considerados para una gestion

mas integral.

Objetivo 2. Establecer politicas organizacionales que permitan un manejo de conflictos
laborales y procesos de Recursos Humanos de manera eficiente y en concordancia con las

leyes laborales del pais y las necesidades de la organizacion.

Este objetivo se aborda considerando las siguientes variables:

Actualmente, la empresa se encuentra en proceso de aprobacion de la norma
FSSC22000, lo que se ha traducido en un fortalecimiento del equipo de calidad. Como parte de
este proceso, muchas normativas internas aun estan en etapa de elaboracién y no han sido
comunicadas formalmente. Esto ha provocado que, si bien la aplicacion de las normas es alta,
el conocimiento que el personal tiene sobre ellas sea bajo. Es decir, los colaboradores tienden
a seguir instrucciones sin comprender su justificacion o relaciéon con sus funciones, lo cual
debilita el sentido de pertenencia y limita la fluidez de los procesos. Hacerlos parte de este
proceso puede resultar en actitudes positivas como mayor compromiso y sentido de

pertenencia.
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Alcance de comunicados organizacionales: La informacion se despliega a través de las
charlas cortas que se realizan antes de iniciar labores, las cuales son sesiones de 15 a 20
minutos, de caracter informativo. Referente al comunicado de logros individuales u

organizacionales, se hace de manera informal y no se cuenta con un protocolo establecido.

No se han identificado mecanismos de seguimiento que permitan retroalimentar al
personal sobre el impacto de sus acciones, ni lineamientos sobre frecuencia de revision de las

politicas.

En este sentido, se concluye que el desafio principal es estructurar y formalizar los
procesos de comunicados internos, mas alla de las capacitaciones y reuniones cortas, con

base en la normativa y buenas practicas organizacionales.

Obijetivo 3, Disefar un plan de implementacion y comunicacion interna de las politicas
desarrolladas, incluyendo su alcance, frecuencia de revision, y mecanismos de seguimiento

que fomenten un entorno de respeto, transparencia y confianza entre las partes.

Este objetivo se aborda con base en las variables:

Existencia y conocimiento de politicas de Recursos Humanos: De acuerdo con
Fernandez Garcia (2019), las relaciones laborales deben regirse por normas claras y trato
equitativo para evitar conflictos y fomentar la cohesién interna. En este sentido, la ausencia de
capacitacion sistematica, de espacios de desarrollo y de una estructura clara de gestiéon
humana contribuye a la percepcién de desigualdad y a la falta de cohesién en la toma de

decisiones.

Como se ha dejado en evidencia, la gerencia de operaciones abarca la mayor parte de
las funciones relacionadas con talento humano, se confirmé que no existen politicas internas
formalizadas para ningun proceso de Recursos Humanos, ni procesos relacionados, por

ejemplo, no existen descripciones de puesto debidamente establecidos. Actualmente se esta
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trabajando en la aprobacion de un reglamento interno de trabajo, creado durante la elaboracion

de este proyecto, como parte de la investigacion.

Se constata que la empresa cumple con el salario minimo legal y que, si bien no existen
distorsiones evidentes en la compensacion entre puestos, tampoco hay una estructura salarial
formalmente establecida, lo cual representa un area de mejora. Adicional se identificé que los
operarios estan muy cerca del salario minimo, sin importar su tiempo dentro de la empresa, ni
ningun otro plus que se pudiera considerar. El area de supervision no tiene un salario de

entrada debidamente asignado y ‘esta practica se extiende al personal administrativo.

Se confirma que la empresa cuenta con expedientes de personal debidamente
documentados, donde se observaron acciones de ajuste salarial, amonestaciones escritas,
acciones de vacaciones. También se encontraron documentos relacionados con asistencia a
citas médicas, incapacidades, entre otros. No se observé documentacién relacionada a

promociones y cambios de puesto.

Durante las entrevistas, se identifica una fuerte necesidad de contar con politicas
organizacionales claras que regulen el accionar del personal y de la jefatura, ya que
anteriormente no existian documentos formales ni un reglamento interno aprobado por el
MTSS. La informacién era transmitida de forma verbal y la mayoria del personal manifesté no

tener claridad sobre sus derechos y deberes.

Frente a este hallazgo, y como parte del acompafnamiento que se brinda durante el
proceso investigativo, se elaboran en conjunto con la organizacion una serie de politicas
internas, incluyendo: el reglamento interno, lineamientos de comunicacion, protocolos de
jornada, uso adecuado de uniformes y politica de firma de documentos. Estas fueron
construidas con base en las necesidades detectadas en el andlisis y tomando en cuenta la

normativa nacional vigente. (Codigo de Trabajo, 2022)
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El disefio de estas politicas también considera mecanismos de implementacion y
seguimiento, asi como monitoreo del cumplimiento e identificacion de puntos de mejora,
alineados con el objetivo general de generar un modelo de relaciones laborales funcional y

preventivo de riesgos.

Las politicas construidas responden a la necesidad de establecer un pilar para EPTL
que permita estandarizar y/o crear procesos internos de Recursos Humanos. También se busca
disminuir riesgos legales por ausencia de lineamientos formales, tanto para la empresa como

para los colaboradores.

Por medio de esta propuesta se busca garantizar la aplicacién equitativa de reglas y
beneficios evitando que se perciba como favoritismo algunas acciones tomadas por la gerencia
y de este modo fortalecer la percepcion de justicia interna y trato igualitario, por medio de

reglas y beneficios justos y aplicables para toda la poblacion.

Se pretende alinear cada reglamento con el criterio legal vigente al que obedece para
facilitar la comunicacion y entendimiento que tienen los empleados de cada instruccion recibida
y se pretende extender esta iniciativa para la elaboracion de documentos de procesos internos
y cambios organizacionales, esto en linea con la teoria de Robbins y Coulter (2018), quienes
afirman que el establecimiento de politicas claras no solo proporciona un marco normativo, sino
que promueve la transparencia, lo cual es indispensable para una cultura de trabajo basada en

la confianza.

Manejo de conflictos: Dado que la empresa se desenvuelve en gran parte dentro del
area de la industria alimenticia, existen lineamientos internos que obedecen a dicha industria,
tanto por tema regulatorios a nivel nacional, como debido a las exigencias de algunos de sus
clientes. Existen buenas practicas que se adoptan en general y otras que estan enfocadas en

satisfacer algun cliente en particular, por ende, en ocasiones la reglamentacion se vuelve
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confusa para los empleados, generando conflictos laborales debido al no acatamiento de estas
reglas, en las entrevistas se hizo mencion del lavado de manos, estancia en lugares como area
de casilleros, lo cual es prohibido. Dichos conflictos son abordados principalmente por la
supervision de planta, si posterior a un llamado de atencién o dos, la persona no acata las
medidas indicadas, se escalan a la gerencia de operaciones. También se desprende de las
entrevistas que rara vez este segundo paso debe llevarse a cabo, ya que el personal suele

accionar positivamente a los llamados de atencion verbal que reciben de su lider inmediato.

Uno de los aspectos que genera disgustos en temas laborales es el manejo de los
horarios y las ausencias. Segun lo expresado en la entrevista con la Gerencia de Operaciones,
se reciben notificaciones de ausencias con muy poca antelacion, dificultando la planificacién
diaria de las tareas. En algunos casos, se comunica en la mafiana que se tiene una cita médica
ese mismo dia, y la persona no se presenta hasta el dia siguiente, en ocasiones con la debida
evidencia como respaldo, y en otras sin documentacién alguna.

Esta falta de prevision impacta directamente en la programacion de la produccion, ya que cada
operario es considerado en la planificacién para alcanzar las metas establecidas. Como
consecuencia, la gerencia se ve obligada a tomar decisiones y ejecutar cambios de forma
inmediata para cumplir con los objetivos operativos, lo cual impide comunicar anticipadamente
dichos ajustes al personal. Esta dinamica genera malentendidos y refuerza la percepcion de

falta de claridad en los lineamientos internos.

Conocimiento de la normativa de Recursos Humanos: En las entrevistas se evidencié
que gran parte del personal desconoce aspectos basicos de la normativa laboral vigente, asi
como los procedimientos internos asociados. Esto incluye desconocimiento sobre los canales
formales para presentar quejas, mecanismos de resolucién de conflictos y los derechos y

deberes establecidos por la ley.
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La revision documental arrojé que existen procedimientos definidos, pero su difusion y
comprension son limitadas. La comunicacién sobre estos temas no se realiza con la
periodicidad y los canales debidos, lo que genera incertidumbre en los colaboradores sobre el

cumplimiento de las politicas y sus implicaciones.

A esto se suma el hallazgo de que, hasta hace poco, la empresa no contaba con un
reglamento interno aprobado por el Ministerio de Trabajo, ni con politicas organizacionales
formalmente documentadas y difundidas. Tampoco existian descriptores de puestos ni una
estructura organizacional clara. Estas carencias aumentan el riesgo de contingencias legales y

dificultan la aplicacion uniforme de criterios de gestién del talento humano.

Segun Cerise-SPTF (2025), el conocimiento de las normativas y su correcta aplicacion
fortalece la gestidon organizacional y contribuye a minimizar riesgos legales. La falta de una
figura que oriente estos procesos limita la eficacia de los controles internos y debilita la cultura

de cumplimiento.

Involucramiento del personal: Robbins y Coulter (2018) sefalan que la retroalimentacion
activa y el monitoreo permiten que las organizaciones corrijan el rumbo a tiempo y consoliden

practicas sostenibles.

Los operarios, en particular, sefialaron que su opinidn rara vez es solicitada, y que las
decisiones se toman desde la administracion sin consulta previa, sin embargo, esto obedece a
la naturaleza del giro de negocio, ya que hay cambios que deben aplicarse con inmediatez por
la dindmica de produccion y que estos incluso toman por sorpresa a las gerencias de la
empresa., de igual manera, esta percepciéon disminuye la motivacion y puede generar

desconexidn con los objetivos organizacionales.

El sentido de pertenencia en EPTL varia entre los diferentes niveles de la organizacion.

Mientras que algunos trabajadores expresaron orgullo por pertenecer a la empresa, otros
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manifestaron sentirse excluidos de los procesos de toma de decisiones y poco tomados en

cuenta en reuniones o actividades.

En esta linea, es importante considerar que, de acuerdo con los autores, Hernandez
Sampieri et al., (2019) la participacion de los trabajadores es fundamental para construir

ambientes laborales saludables y sostenibles.

Equidad empresarial: Durante el proceso de entrevistas y revision documental, se
identificd que, en términos generales, los salarios del personal operativo cumplen con el
minimo legal establecido, sin encontrarse incumplimientos evidentes. No obstante, se observo
una ausencia de escalas salariales definidas, particularmente en los puestos de supervision, lo

que genera percepciones de inequidad.

Se muestra una percepcion bastante marcada de la gerencia de Operaciones por uno
de los supervisores del area de operaciones. Dicho esto, cabe también destacar que este
supervisor es que él tiene mas anuencia para trabar jornadas extendidas, flexibilizarse no solo
en horarios si no en tipo de trabajo que abarcan sus funciones y es por ello por lo que se cree
que esta preferencia que perciben los demas podria relacionarse con su disposicion para

colaborar mas alla de sus funciones.

La percepcion de favoritismo hacia ciertos lideres también se ve influida por estas
diferencias salariales no justificadas formalmente. La falta de criterios transparentes para
asignar remuneraciones, especialmente en niveles de liderazgo, debilita la confianza del equipo

y dificulta la construccién de una cultura de equidad y meritocracia.

La existencia de salarios diferenciados sin una estructura clara de bandas o niveles
salariales también representa un riesgo de desmotivacion entre supervisores y operarios que
perciben disparidades dificiles de explicar, mas alla del desempeno o las responsabilidades

objetivas del cargo.
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Como complemento al tema de trato equitativo, se percibe una falta de claridad en la
aplicacion de beneficios, lo que da pie a percepciones de favoritismo, ya que no existen
lineamientos estandares que puedan aplicarse a toda la poblacién, sino mas bien que cada
caso es valorado por la gerencia de operaciones y a partir de esta valoracion se toman

decisiones.

Para una vision integral de este analisis se muestra a continuacién un analisis FODA

que resume los hallazgos obtenidos:

Analisis FODA — Empresa EPTL

A continuacion, se presenta el analisis FODA, con el fin de identificar los factores
internos (fortalezas y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas) que influyen en el
comportamiento organizacional y la gestién del talento humano. Este analisis sirve como base
para valorar el estado actual de las relaciones laborales en la empresa Envases Plasticos
Termoformados (EPTL), y constituye un pilar para la formulacién estratégica de la propuesta de

accion correspondiente.

El andlisis se construye a partir de informacién obtenida mediante entrevistas,
observacion directa y revision de documentos internos, complementado con una exploracion
del contexto econdmico y normativo que enfrentan las PYMES en Costa Rica. Tal como lo
sefala el Ministerio de Economia, Industria y Comercio (MEIC), “Costa Rica estableci6 un
marco normativo que ha ido evolucionando y definiendo diferentes regulaciones orientadas a
fortalecer instrumentos, herramientas y procesos que mejoren el desarrollo de las empresas
costarricenses en sus diferentes etapas de evoluciéon” (2019, p. 3). Lo cual ratifica la
importancia de considerar los factores externos mediante herramientas como el analisis FODA,

adaptado a la realidad operativa de EPTL.



Tabla 2.

Matriz de analisis FODA - EPTL

Factores internos

Fortalezas

Debilidades

Existen bases sélidas para crear

procedimientos documentados.

Compromiso y accesibilidad de las Gerencias

con el bienestar del personal.

Cumplimiento del salario minimo legal en

todos los niveles de la empresa

Cultura de liderazgo de puertas abiertas.

Acciones de bienestar impulsadas por la
gerencia (préstamos, comidas compartidas,

permisos especiales).

Buen ambiente laboral y trabajo en equipo.

Comunicacién fluida entre jefaturas y

operativos.

Apertura por parte de la gerencia general para
actividades relacionadas con reconocimiento

a los empleados.

Falta de figura formal de Recursos

Humanos.

Gestion de personal en areas sin

formacion especializada.

Carencia de procesos estructurados
para evaluacion, reconocimiento y
seguimiento. Inexistencia de canales
de comunicacion interna mas
efectivos.

Desmotivacion por falta de

reconocimiento formal.

Percepcion de favoritismo que genera

riesgo de conflicto.

Escasa documentacion de politicas
internas y descripciones de puestos.
Procesos informales para resolucién

de conflictos.

Ausencia de un paquete de beneficios

oficial.

Factores ext

ernos

Oportunidades

Amenazas

Oferta creciente de formacioén profesional en

gestion del talento humano.

Alta competencia por talento humano

con empresas mas grandes.
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Iniciativas estatales o privadas que
promueven esquemas de beneficios laborales
en PYMES.
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Desventaja estructural frente a
companias con mejores

compensaciones.

Plataformas, programas y redes que o
Entorno econémico adverso para

documentan y comparten buenas practicas
PYMES segun INEC (2024).

organizacionales.

Apoyo institucional a través de empresas
como, MEIC, INA y el sistema SOMOS+ del
MTSS para fortalecimiento organizacional de
las PYMES.

Vulnerabilidad frente a fiscalizaciones
externas, por ejemplo auditorias del
MTSS, CCSS, entre otras.

Este analisis evidencia las capacidades internas que posee la empresa para fortalecer
su modelo de relaciones laborales, asi como los factores externos que deben ser considerados
para garantizar su viabilidad. La identificacion de estos elementos permite construir una
propuesta que se adapte al entorno actual y contribuya a mitigar los riesgos que la organizacién

potencialmente podria afrontar.

CAPITULO V. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A continuacion, se presentan las principales conclusiones derivadas de esta
investigacion. Los hallazgos evidencian una necesidad real dentro de la empresa de establecer
normas y procedimientos que estandaricen el accionar de las jefaturas en diversos escenarios.
Tal como se plantea la idea inicial, se comprueba que el foco organizacional esta centrado en el
area operativa, por lo que los temas relacionados con la gestion del talento humano no se
perciben como una prioridad, lo que se refleja en la asignacion limitada de recursos hacia esta
area y da como resultado falta de compromiso, sentido de pertenencia ambiguo, liderazgo poco

capacitado, entre los principales hallazgos.
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Conclusiones

Como resultado del analisis integral realizado, se concluye que la empresa mantiene
practicas de liderazgo cercanas y un ambiente cordial, caracterizado por un alto nivel de
confianza, lo cual en algunos escenarios podria resultar poco saludable, sobre todo si conlleva

a bromas pesadas o faltas de respecto.

En razon de lo anterior, se afirma que existe una necesidad urgente de trabajar en el
comportamiento organizacional, debido a que existen excesos de confianza en el trato diario
entre los colaboradores, lo cual se replica desde la gerencia de operaciones y ha dado pie a
situaciones que se pudieran haber evitado si el coédigo de comportamiento estuviera

adecuadamente delimitado.

La gestion de administracion del talento humano presenta vacios importantes en cuanto
a la formalizacioén de procesos, politicas internas, mecanismos estructurados de comunicacion
y gestion del talento humano en general. La ausencia de lineamientos claros incrementa el
riesgo de conflictos laborales, dificulta la gestion del cambio, afectando asi la capacidad de

respuesta ante situaciones criticas.

Se evidencia que los procesos de salud y seguridad ocupacional carecen de una
estructura formal. Actualmente, estas funciones recaen parcialmente en el area de calidad y
operaciones, sin una asignacion clara de responsabilidades, lo cual puede limitar la prevencién
de riesgos laborales y no se alinea a la legislacion laboral vigente, la cual implica crear una

comision de salud ocupacional para empresas donde laboren mas de diez personas.

Es importante notar, que si bien existen iniciativas valiosas por parte de la gerencia en
cuanto al bienestar del personal y otros procesos de gestion del talento humano que velan por

la integracion sana del equipo, estas se realizan de manera informal y no siempre se aplican
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considerando criterios de equidad, tampoco se comunican de manera adecuada, por lo cual

algunas de ellas incluso pasan inadvertidas.

La falta de politicas organizacionales documentadas impide garantizar la equidad en la
toma de decisiones, lo que repercute en el tema de beneficios empresariales como la
flexibilidad que brinda la empresa en materia permisos especiales, como brindar tiempo a los
padres de familia el primer dia de clases para acompafar a sus hijos. Esto también repercute

en la equidad a la hora de realizar ajustes salariales, promociones y procesos disciplinarios.

La empresa no cuenta con un sistema formal de comunicacion interna ni con espacios
regulares de retroalimentacion entre los distintos niveles organizacionales. Esta situacion
dificulta el manejo preventivo de conflictos laborales y limita la participacion del personal

operativo en temas que afectan su entorno laboral.

Por ultimo, se concluye que con este analisis se confirma la necesidad de crear un
disefio del modelo de relaciones laborales que responda a estas debilidades planteadas y
permita atender las debilidades identificadas, fortalezca los elementos positivos y promueva
una gestion mas estandarizada y alineada con la normativa laboral vigente. Este modelo puede
incorporar estrategias viables, adaptadas a los recursos disponibles y al estilo de liderazgo

cercano que caracteriza a la organizacion.

Ademas de lo anterior, se concluye que el disefio del modelo propuesto no solo
responde a las debilidades diagnosticadas, sino que también constituye una oportunidad
estratégica para integrar buenas practicas en la gestion del talento humano. La implementacion
progresiva de sus lineamientos permitira consolidar una cultura organizacional mas

participativa, comprometida y alineada con los principios de equidad y respeto.
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Finalmente, este trabajo ofrece una contribucién relevante tanto para EPTL como para
futuras investigaciones en el campo de las relaciones laborales en PYMES costarricenses. La
metodologia utilizada, el enfoque contextualizado y la integracién de normativa local permiten
construir una propuesta aplicable, sostenible y UGtil como referente para otras organizaciones
que busquen fortalecer sus practicas internas desde una perspectiva ética y legalmente

coherente.

Recomendaciones

Como respuesta a los hallazgos obtenidos mediante este analisis, se plantean las
siguientes recomendaciones, orientadas a mitigar las debilidades identificadas, fortalecer las
buenas practicas existentes y consolidar una gestion de relaciones laborales alineada al marco
legal vigente y a las necesidades especificas de EPTL. Las propuestas estan estructuradas con
enfoque estratégico, progresivo y de bajo costo, considerando la naturaleza operativa de la
empresa y su perfil organizacional como PYME y estan agrupadas en distintos ejes, de acuerdo

al area que sea impactada con su implementacion.

Gestién del talento humano y estructura operativa

Mantener el liderazgo de la gerencia de operaciones en las decisiones estratégicas de
gestion de personal, aprovechando su cercania, credibilidad e influencia positiva que esta

figura ejerce en el equipo.

Implementar una figura de Recursos Humanos que acompane a la gerencia en el
desarrollo, aplicacion y seguimiento de politicas internas, es decir, para apoyar la gestion
técnica - operativa del area, para reducir la sobrecarga laboral actual y permitir la definicion de

procesos estandar.
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Documentacion de procesos

Documentar criterios basicos para la toma de decisiones sensibles, como permisos
especiales, apoyo en distintas situaciones personales, de forma que puedan mantenerse sin
generar percepciones de favoritismo o trato desigual. Este documento debe brindar un
lineamiento para la gerencia en la toma de decisiones, asegurando coherencia y viabilidad

considerando las capacidades reales de la empresa.

Crear un procedimiento claro para movimientos internos que permita documentar los
criterios considerados para cada movimiento interno, los cuales deben ser objetivos y
justificables, con el fin de evitar decisiones improvisadas y garantizar que las oportunidades se
asignen de forma equitativa. Con esta accion también se logra que todos los empleados
puedan demostrar su interés para participar y en caso de no ser elegidos, reciban
retroalimentacion sobre las habilidades a desarrollar para continuar formandose como

colaborador o profesional.

Desarrollo de competencias de liderazgo

Brindar acompafiamiento y formacion especializada a los mandos medios, para
robustecer las habilidades de liderazgo, de modo que puedan desempefiar su rol de
supervisores con mayor seguridad, claridad y criterio profesional. También se debe trabajar en

habilidades de comunicacion, aplicacion de medidas correctivas y manejo del clima laboral.

Existen instituciones, como el INA, que brindan este tipo de talleres dirigido al area de
liderazgo de las PYMES de manera gratuita, por lo que se recomienda aprovechar estos

programas para robustecer la linea de liderazgo y jefaturas de la empresa.

Incorporar espacios ocasionales de integracion colectiva que fortalezcan las relaciones
interpersonales y el clima organizacional, procurando que su ejecucién no afecte la operacion

diaria. Se sugiere iniciar con acciones pequefas incorporadas a rutinas existentes, como
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dinamicas breves al inicio de reuniones o celebraciones modestas de logros compartidos, para

fomentar poco a poco una cultura de participacion.

Una vez confirmado, con la implementacion de rutinas sugeridas en el punto anterior,
que el deseo de participacion en actividades de integracion existe dentro del grupo, se pueden
incorporar actividades de equipo de manera estratégica ya sea en periodos de baja carga
operativa o algun otro espacio que considere la gerencia. En caso de realizarse fuera del
horario habitual, se recomienda que la participacion sea voluntaria y que se valore ofrecer
algun incentivo simbdlico o compensacién de tiempo, de acuerdo con las posibilidades de la

empresa, para incentivar la participacion.

Comunicacion interna y sentido de pertenencia

Disefiar e implementar un plan realista de comunicacion interna que considere los
canales adecuados para el personal operativo, por medio de apoyos visuales sencillos, como
carteles llamativos alusivos al tema que se desea comunicar, ubicados en espacios comunes.
Se sugiere el uso de herramientas audiovisuales espacios y momentos de descaso, durante los
cuales de fondo corra algun video educativo relacionado con las normas por las que se rige la
empresa, tales como la mision y la vision empresarial, valores organizacionales, elementos

clave para lograr buen clima empresarial, entre otros.

Crear un plan de comunicacién para informar al personal sobre beneficios vigentes, es
decir, aquellas acciones que ya la empresa realiza en favor de su equipo de trabajo, pero no es
del conocimiento general, para reforzar el compromiso de la empresa hacia su bienestar. Esto
puede realizarse mediante carteles, mensajes verbales o espacios de socializacion informal.
Con esto se busca concientizar a los empleados sobre las iniciativas organizacionales que

tiene la empresa en pro del bienestar colectivo.
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Salud ocupacional y normativa laboral

Incluir los temas de salud y seguridad ocupacional dentro del area de Recursos
Humanos, asignando responsabilidades minimas que permitan cumplir con la normativa
nacional, la cual establece en el articulo 284 del Cédigo de Trabajo y en el Reglamento General
de Seguridad e Higiene que toda empresa debe garantizar condiciones adecuadas para
prevenir riesgos laborales. Esta responsabilidad debe abordarse mediante protocolos basicos,

capacitaciones periddicas.

Conformar una Comision de Salud Ocupacional, para atender lo dispuesto en la
legislacion laboral vigente, la cual indica que toda empresa con mas de diez colaboradores
debe contar con esta comisién debidamente integrada. Este acatamiento permite asegurar
condiciones laborales seguras, sostenibles y alineadas al modelo de relaciones laborales

propuesto.

Mejora continua del modelo de gestion de talento humano

Implementar la propuesta de mejora basada en los hallazgos identificados, priorizando
estrategias de bajo costo como las que se evidencian en los puntos anteriores, para la
estructuracion basica de procesos, fortalecimiento de la comunicacién operativa, asi como la
documentacion de criterios minimos para decisiones clave. Estas acciones pueden influir
positivamente a prevenir conflictos, reducir ambigiiedad y fortalecer la percepcion de equidad

dentro de la organizacion.

Revisar los resultados del modelo de manera periddica para asegurar que siga alineado
con la legislacion laboral, el enfoque organizacional y poder hacer ajustes a la propuesta

cuando se identifique que sea necesario.
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CAPITULO VI. PROPUESTA DE MEJORA ORGANIZACIONAL

La siguiente detalla una serie de medidas orientadas a dar cumplimiento a los objetivos

especificos dos y tres del presente estudio.

Objetivos especificos de la propuesta de mejora organizacional.

La propuesta de mejora organizacional se crea con la intencion de que la empresa

pueda dar seguimiento y trazabilidad a los datos que se derivan de esta investigacion, de modo

de sirva como una herramienta que promueva la mejora continua y la minimizacion de riesgos

legales debido a falta de conocimiento o protocolos esenciales para el buen funcionamiento de

la empresa. Por lo cual se plantean los siguientes objetivos:

1.

Elaborar un modelo de relaciones laborales que contribuya positivamente al clima
organizacional y a la gestion del talento humano en la empresa, asegurando el
cumplimiento de la legislacion laboral vigente.

Identificar los puntos criticos del entorno laboral que influyen en la percepcion de
equidad, comunicacién interna y justicia organizacional, como base diagnéstica para
el disefio de estrategias de mejora.

Disefiar politicas internas coherentes con los principios legales y de salud
ocupacional, enfocadas en prevenir conflictos laborales y promover un entorno
seguro, inclusivo y participativo.

Establecer indicadores de seguimiento que permitan evaluar el impacto del modelo
de relaciones laborales respecto a la mejora del clima organizacional, la gestion del

talento humano y el cumplimiento legal dentro de EPTL.
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Desarrollo de la propuesta conforme a los objetivos de la investigacién

En esta seccion se trabaja sobre los objetivos especificos dos, tres y cuatro del
presente proyecto. El objetivo dos orienta el disefio de politicas institucionales que permitan
mejorar el manejo de conflictos laborales y fortalecer los procesos de gestién del talento
humano conforme a la legislacién laboral costarricense. El objetivo tres, por su parte, guia la
planificacion para la implementacion y comunicacion interna de dichas politicas, incluyendo
alcance, mecanismos de seguimiento, frecuencia de revision, indicadores y responsables.
Finalmente, el objetivo cuatro introduce instrumentos que permitan valorar el impacto

organizacional de la propuesta desde una perspectiva evaluativa y sostenible.

De esta manera, todo el contenido que sigue esta directamente conectado con los
hallazgos del diagnéstico FODA, las recomendaciones presentadas en el capitulo V y el marco
juridico aplicable, con el propdsito de asegurar una propuesta viable, integral y ajustada a la

realidad de la empresa.

Cabe sefalar que algunas de las recomendaciones ya han sido implementadas por el
area administrativa de EPTL durante el desarrollo de esta investigacion. Por ello, en el cuadro
de acciones que se presenta mas adelante, dichas medidas aparecen marcadas como
“realizadas”, dado que forman parte integral del modelo propuesto y deben considerarse como

avances sustantivos en la mejora de las relaciones laborales.

Seguimiento y evaluacion del plan

Se sugiere que el seguimiento se realice al menos cada seis meses, a través de una
evaluacion conjunta entre las areas de calidad y gerencia, con apoyo del area de Recursos
Humanos. Este proceso debe incluir indicadores claros, retroalimentacion del personal y

revision de los logros frente a los objetivos establecidos. De esta manera, se garantizara la
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sostenibilidad del modelo propuesto y su capacidad de adaptarse a los cambios que puedan

surgir en el entorno de la empresa.

Este plan esta enfocado en contribuir a la implementacion realista de un modelo de
relaciones laborales para la empresa. Algunas de las acciones ya fueron desarrolladas
parcialmente en conjunto con el area administrativa durante el proceso de elaboracién de la
tesis, por este motivo se sefalan como "realizadas”. Dichas acciones se mantienen dentro del

plan por ser parte integral de la propuesta obtenida de esta investigacion

Tabla 3

Acciones propuestas

Plazo Indicador /
Accioén Responsible : Resultado Estado
estimado
esperado
Reglamento
Elaborar el elaborado yvalidado
Recursos Humanos
reglamento interno Corto plazo por gerencias Realizado
+ Dpto. de Calidad
de trabajo. (documento formal
aprobado).
Resolucién de
Revisiony
aprobacién del MTSS
aprobacion del
Dpto. de Calidad Corto plazo emitida En proceso
reglamento por
(comprobante
parte del MTSS.
oficial).

Consolidar la
Estructura definiday
estructura salarial Gerencia +
valoraciones
mediante empleados + Mediano plazo Propuesto
aplicadas (informe
descriptores de supervisores
técnico aprobado).
puesto.
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Disenar
procedimiento para

justificar ausencias.

Crear formatos
para
documentacion

disciplinaria.

Capacitar mandos
medios en liderazgo
y gestién de

equipos.

Establecer
procedimiento para
promociones

internas.

Incluir salud
ocupacionalen
funciones de

RR.HH.

Establecer
protocolos basicos
de seguridad
laboral.

Coordinar
capacitaciones
periddicas sobre

seguridad.

Recursos Humanos

+ Gerencias

Recursos Humanos

Recursos Humanos
+ consultores

externos

Recursos Humanos

+ Gerencia

Gerencia +

Recursos Humanos

Gerencia + Dpto. de

Calidad

Dpto. de Calidad

Corto plazo

Corto plazo

Mediano plazo

Corto plazo

Corto plazo

Mediano plazo

Mediano plazo

Registros mensuales
activosy
procedimiento oficial
(formato
implementadoy

comunicado).

Modelos aprobadosy
en uso (machotes

oficiales disponibles).

Registros de
asistenciay
encuestas de
satisfaccion (reportes
archivados).
Procedimiento
definido y aplicado
(documento interno
oficial).

Comision
conformaday tareas
minimas asignadas
(actade
constitucion).
Documento aprobado
y difundido en areas
operativas (manual
interno verificado).
Listas de asistencia
firmadas y contenido
aplicado (registro

archivado).

Pendiente

Realizado

Pendiente

Pendiente

Pendiente

Realizado

Pendiente
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Conformar
Comision de Salud
Ocupacional seglin

normativa.

Comunicare
implementar
politicas internas ya

desarrolladas.

Disefar plan de
comunicacion
interna con apoyo

visual.

Iniciar espacios de
integracion

colectiva.

Planificar
actividades de
equipo en baja
carga operativa.
Crear manual de
acciones de
bienestar ya

implementadas.

Recursos Humanos

+delegados de area

Recursos Humanos

+ Gerencia

Gerencia + Dpto. de
Calidad +

Supervisores

Gerencia + Dpto. de
Calidad +

Supervisores

Gerencia + Dpto. de

Calidad

Gerencia + Dpto. de

Calidad

Corto plazo

Corto plazo

Corto plazo

Corto plazo

Mediano plazo

Corto plazo

Comision inscrita

ante el MTSS (acta de

formacion registrada).

Politicas socializadas
con el personal
(medios visualesy
retroalimentacion
recibida).

Materiales
disponiblesy plan en
ejecucion
(cronogramay
soportes visuales).
Actividades
realizadasy
participacion

sostenida (actas

internas y encuestas).

Actividades
realizadas con
incentivos definidos
(evaluacién interna).
Manual disponible y
acciones visibilizadas
(carteles, reuniones,

anuncios).

Pendiente

Realizado

Pendiente

Pendiente

Pendiente

En proceso
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Con el fin de dar continuidad al plan de accién propuesto y como parte del cumplimiento

del objetivo especifico tres, relativo a la implementacion y comunicacion interna de las politicas

desarrolladas, asi como al objetivo cuatro, referido al seguimiento y evaluacién del modelo de

relaciones laborales, se presenta a continuacion el cronograma de ejecucion. Este cronograma

permite visualizar la distribucién temporal estimada de las acciones, la interdependencia entre

actividades, y la planificacion orientada a una ejecucion progresiva, realista y ajustada a la

capacidad operativa de EPTL.

Tabla 4

Cronograma de ejecucién del plan de mejora organizacional para EPTL

Actividad

Jul Ago Sep Oct Nov Dic

Elaborar el reglamento interno de
trabajo.

Revisién y aprobacion del
reglamento interno de trabajo
(MTSS).

Consolidar y oficializar la estructura

salarial

Disenar y aplicar un procedimiento
para comunicar y justificar
ausencias con la gerencia.
Desarrollar formatos para cartas de
amonestacion y documentacion de
procesos disciplinarios.

Capacitar a los mandos medios en
liderazgo, aplicacion de normas y
gestion de equipos.

Establecer un procedimiento claro
para promociones y movimientos

internos.
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Incluir los temas de salud y
seguridad ocupacional dentro del
area de Recursos Humanos.
Establecer protocolos basicos de
seguridad e higiene para prevenir
riesgos laborales.

Coordinar capacitaciones
interactivas periddicas sobre
seguridad y uso adecuado de
equipo.

Conformar la Comisién de Salud
Ocupacional

Comunicar e implementar las
politicas ya desarrolladas
(vestimenta, uso de casilleros,
confidencialidad).

Disefiar e implementar un plan de

comunicacion interna accesible

Iniciar espacios ocasionales de

integracion colectiva

Planificar actividades de equipo en

periodos de baja carga operativa

Crear un manual sobre las acciones

de bienestar ya implementadas

Como complemento cronograma presentado, se detallan a continuacion una serie de
acciones transversales, que se desprenden de las recomendaciones, que deben gestionarse
para asegurar una transicion organizacional efectiva hacia el modelo de relaciones laborales

que se desea implementar.
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Estrategia de comunicacién interna del cambio

Con el objetivo de minimizar la resistencia al cambio e incrementar el compromiso
organizacional, se propone una estrategia de comunicacion interna clara y accesible. Esta se
llevaria a cabo utilizando canales formales e informales, como lo son: reuniones informativas
por areas, carteles en zonas comunes, grupos de WhatsApp y abriendo espacios de

retroalimentacion.

Los responsables de este proceso son la Gerencia General, la Gerencia de Operaciones y el
encargado del area de Calidad. Una vez informados todos los lideres de la empresa, se espera

que funjan como promotores activos dentro de la gestion del cambio.

Durante esta etapa inicial se debe comunicar al personal el propdsito general del
modelo de relaciones laborales, los beneficios esperados y el compromiso de la empresa con la
mejora del clima organizacional y la equidad interna. Ademas, es importante brindar
informacion sobre como se llega a este diagndstico, qué areas de oportunidad se identifican y
qué acciones se pretende implementar de manera progresiva. Se debe transmitir a todo el
personal que muchas de estas medidas responden directamente a observaciones del personal
recopiladas mediante entrevistas y comentarios informales, fortaleciendo asi la conexion entre
diagnéstico y la accion y demostrando que han sido escuchados, y que sus observaciones se

toman como parte fundamental del proyecto.

Se de enmarcar que el modelo se construye considerando la realidad operativa de la
empresa, y que no implica un cambio abrupto, sino una mejora paulatina que requiere el
involucramiento activo y constante de todos los involucrados. También es importante hacer
notar que se planea habilitar espacios de consulta, aclaracion y retroalimentacion constante, los
cuales deben ser comunicados de forma detallada, para que las personas sepan a quien acudir
en caso de consultas. Con esto se busca minimizar la existencia de posibles los malentendidos

y la resistencia que generalmente enfrenta este tipo de proyectos.
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Plan de gestion del cambio

Para facilitar una implementacion ordenada, se propone estructurar el proyecto en

cuatro etapas:

Diagnéstico
Para identificar situacion actual y entender hacia donde se deben dirigir los esfuerzos en
materia de gestion de conflictos laborales. Esta etapa se aborda a lo largo del presente estudio.

Las entrevistas que se han aplicado ademas de ser una fuente efectiva de informacion han

servido como primer acercamiento y sensibilizacion al equipo sobre los objetivos del proceso.
Sensibilizacién

Consiste en realizar una comunicacién interna y talleres informativos relacionados con
este proyecto. En esta segunda etapa busca empapar a los colaboradores de los resultados de
dicho diagnéstico, la importancia que tienen dichos resultados para la operaciéon y como desea

traccionar la empresa ante estos datos obtenidos. Esta etapa esta a cargo de las Gerencias,

Recursos Humanos y los lideres de la empresa.

Implementacién

Esta tercera etapa consiste en implementar las estrategias y plan de acciones incorporadas en
esta propuesta, detalladas en el cronograma de este apartado. Esta implementacion requiere
una ejecucién progresiva, clara y coordinada, que asegure el cumplimiento de los plazos
definidos, el involucramiento de los responsables asignados en cada nivel del proyecto y la
correcta aplicacion de cada medida. Es vital garantizar que todas las acciones estén alineadas
al modelo y sus objetivos, manteniendo una comunicacion constante entre areas para favorecer
el monitoreo y los ajustes necesarios. Esta etapa esta de las Gerencias, Recursos Humanos y

los lideres de la empresa.
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Revision periddica y seguimiento

Esta ultima etapa es esencial para garantizar la sostenibilidad del modelo de relaciones.
Através de evaluaciones periddicas, idealmente semestrales, se podra valorar si las medidas
implementadas estan generando los resultados esperados y, en caso contrario, proponer y
realizar los ajustes necesarios. El objetivo es que el modelo contintie siendo una herramienta
util y alineada a las necesidades reales de la organizacion, permitiendo su actualizacion
constante conforme evolucionan las dinamicas internas y el entorno laboral. Este enfoque
permite introducir progresivamente una cultura organizacional basada en relaciones laborales
mas profesionales y participativas. Esta etapa debe ser liderada por las Gerencias, Recursos

Humanos y los lideres de la empresa.

Indicadores de evaluacion del modelo

Para evaluar la efectividad del modelo, se propone el seguimiento semestral de

indicadores clave mencionados a continuacion.

Métrica de rotacion

Se recomienda medir la rotacién voluntaria a través del registro de renuncias recibidas
de manera semestral. Como una buena practica para el proceso de salida de personal, se
recomienda documentar el motivo principal al que obedece cada una de estas salidas. Este

indicador permitira identificar patrones de desvinculacion y areas criticas a mejorar.

Indice de satisfaccién laboral

Este puede ser medido de forma semestral o anual, a través de entrevistas
estructuradas, cuestionarios y también se recomienda la implementacién de un canal
confidencial para realizar escalaciones en esta materia o retroalimentacion interna. De acuerdo

con los resultados obtenidos en las encuestas aplicadas durante esta investigacion, se
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evidencia que la empresa cuenta con una cultura participativa, lo que facilita la aplicacion

periodica de estas herramientas.

Nivel de participacion y respuesta a actividades internas

Este dato puede ser medido a través de listas de asistencia a actividades de
capacitacion, almuerzos, cumpleanos, notas de reconocimiento, y cualquier otra actividad
impulsada por la empresa. Ademas de las listas de asistencia, estas percepciones pueden ser

medidas en las encuestas de satisfaccion que dirija la empresa periddicamente.

Reportes de conflictos laborales

Estos deberian ser recopilados por Recursos Humanos, diferenciando entre conflictos
formales, los cuales fueron debidamente escalados con la jefatura correspondiente e
informales, que abarcan manifestaciones verbales, comportamientos o percepciones

comunicadas de manera personal, o inclusive por medio de rumores.

Estos indicadores seran recopilados semestralmente o anual, segun se considere adecuado y
revisados conjuntamente por la Gerencia y el area de Calidad. Su principal finalidad sera
retroalimentar la estrategia de implementacion, realizar ajustes oportunos y validar los avances

alcanzados.

Riesgos de implementacion y estrategias de mitigacion

En toda implementacién de proyecto, se deben considerar los desafios potenciales que debe
contrarrestar la empresa, por lo que se presenta una lista de riesgos presentes en EPTL que
pueden poner en riesgo el éxito de esta implementacion si no son considerados y tratados de

manera adecuada.
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Desconocimiento del personal

Uno de los principales desafios es la falta de familiaridad del personal con el alcance,
propésito y contenido del modelo. Este riesgo puede derivar en malentendidos, resistencia al
cambio o baja participacion en su implementacion. Para mitigar este riesgo, dentro de esta
propuesta, se propone abordarlo desde las etapas uno y dos del plan de gestion del cambio,
mediante la incorporacién activa del personal en el proyecto y una comunicacion adecuada y
permanente que permita a todos los niveles entender los objetivos que busca esta
implementacion. Se recomienda el uso de canales formales e informales para compartir los
resultados del diagndstico, los objetivos estratégicos y los beneficios esperados, fortaleciendo

asi la comunicacion en dos vias.

Carga operativa excesiva

Ofro riesgo relevante es la sobrecarga laboral de algunas posiciones que podria
interferir con la ejecucion efectiva del modelo, como producto desgaste organizacional y en
consecuencia, resistencia al cambio. Por ello se debe evaluar y tomar este factor en cuenta
para realizar una planificacion realista que incluya acciones progresivas que permitan
implementar de manera gradual los cambios propuestos, sin afectar las operaciones ni saturar
al personal para garantizar que la implementacion del modelo sea viable y no comprometa la

productividad ni el bienestar del equipo.

Ambigiiedad en los roles y responsabilidades asignadas

Este riesgo nace cuando la implementacién de acciones no define claramente quién
debe ejecutarlas, supervisarlas y evaluarlas, lo cual genera confusion, duplicidad de esfuerzos
e incluso omision actividades planeadas. Para mitigar este riesgo, se recomienda que cada
accion del plan esté muestre cada uno de los responsables, sea comunicada con anticipacion y

tome en consideracion la retroalimentacion de los responsables designados con respecto a
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tiempos realistas de entrega. Asimismo, se sugiere establecer canales de consulta entre areas,

para garantizar el conocimiento real de las actividades y se pueda monitorear su ejecucion.

Falta de documentacion y formalizacion de procesos

Factores como la rotacion talento clave en las areas puede debilitar el seguimiento del
modelo si no existe una documentacién clara del proceso. Para reducir este riesgo, se
recomienda mantener actualizados los registros del modelo por medio de documentacion
accesible como manuales, cronogramas, protocolos, etc., asi como incluir este proyecto dentro
del plan anual de trabajo de cada area. Esto garantiza que, independientemente de las
personas, la propuesta se mantenga implicita dentro de las actividades del desarrollo

organizacional.

Presupuesto estimado

Si bien es cierto la empresa busca reducir al minimo el presupuesto destinado para el
cumplimiento de este modelo, se identifican los siguientes rubros como necesarios para su

exitosa implementacion:

e Contrataciéon de una figura especializada en Recursos Humanos, que brinde
acompanamiento operativo continuo y seguimiento a las acciones propuestas.
Este constituye el principal rubro que implicaria una inversién directa para la
empresa el cual se va a ver determinado por el perfil del puesto, segun el
alcance que la empresa considera adecuado darle a esta posicion.

e Materiales impresos y visuales referentes a temas de comunicacion interna
(carteles, hojas informativas, sefalizacién basica).

o Tiempo destinado por parte del personal supervisor y gerencial para reuniones,

seguimiento y revision periddica del modelo.
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e Consultoria legal y técnica puntual, la cual se recomienda en caso de requerirse

asesoria especifica para protocolos o procesos regulatorios.

Es importante sefalar que, las empresas Pymes tienen a su disposicion herramientas
de bajo costo o gratuitas disponibles en linea o bien por medio del recurso interno con el que ya
cuenta la empresa. Por ejemplo, muchas de las capacitaciones pueden desarrollarse
internamente o mediante plataformas virtuales gratuitas, y los materiales visuales pueden
elaborarse con herramientas digitales sin costo, lo cual reduce la inversién a materiales e

impresién de estos.

Asimismo, el soporte técnico que brindan instituciones como el INA, el MEIC, el MTSS y
universidades publicas, puede ser aprovechado para reforzar algunos de los procesos, como lo
son, temas de capacitacion y liderazgo, comunicacion efectiva, entre otros, sin que esto

represente una demanda presupuestaria adicional.

En una segunda fase, se puede valorar la integracion de herramientas para establecer
un proceso formal de evaluaciéon del desemperio, como parte del fortalecimiento de la gestion
de Recursos Humanos. Esta practica fomenta la asignacion de promociones, incentivos o
reconocimientos con base en criterios objetivos, reduciendo la posibilidad de decisiones
subjetivas y fortaleciendo la percepcion de justicia organizacional, complementando las

politicas internas que existan dentro de la empresa.

Esta iniciativa permite fortalecer la sostenibilidad del modelo, ser flexibles para
adaptarse a la evolucion de la empresa y robustecer los procesos de gestion del talento
humano. Ademas, sirve como base para justificar ajustes en la estructura organizacional,

procesos internos y decisiones estratégicas por parte del equipo de liderazgo.



131

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

Auditool. (2024, noviembre 10). Mejorando el valor de la auditoria interna: Cémo la
retroalimentacion de clientes facilita la alineacion estratégica.

https://www.auditool.org/blog/auditoria-interna/mejorando-el-valor-de-la-auditoria-

interna-como-la-retroalimentacion-de-clientes-facilita-la-alineacion-estrategica

Boente, A. (2019). Metodologia de la investigacion. Academia.edu. Recuperado de

https://www.academia.edu/40436132/METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION 2019

BG&A Abogados. (2024). Reglamento de trabajo en Costa Rica: Todo lo que necesitas saber.

https://bgacorp.com/reglamento-de-trabajo-costa-rica/

Centro Virtual de Recursos Humanos. (2022). Administracion de sueldos y salarios.

https://www.centro-virtual.com/recursos/biblioteca/pdf/gestion talento/unidad2 pdf5.pdf

Cerise-SPTF. (2025). Medicién del clima laboral. Recuperado de htips://cerise-

sptf.org/docs/medicion del clima laboral.pdf

Davila Newman, G. (2023). El razonamiento inductivo y deductivo dentro del proceso
investigativo en  ciencias  sociales. Revista Laurus, 12(Ext), 180-205.

https://www.redalyc.org/pdf/761/76109911.pdf

Diaz Munoz, M., & Quintana Lombeida, J. (2021). Gestién del talento humano en organizaciones
latinoamericanas. Revista de Ciencias Administrativas, 18(2), 45—60. Disponible en

Revista de Ciencias Administrativas

Diaz Mufoz, G. A., & Quintana Lombeida, M. D. (2021). La gestién del talento humano y su
influencia en la productividad de la organizacion. Gestién Joven, 22(1), 29-48.

https://dialnet.unirioja.es/serviet/articulo?codigo=7984628



https://www.auditool.org/blog/auditoria-interna/mejorando-el-valor-de-la-auditoria-interna-como-la-retroalimentacion-de-clientes-facilita-la-alineacion-estrategica
https://www.auditool.org/blog/auditoria-interna/mejorando-el-valor-de-la-auditoria-interna-como-la-retroalimentacion-de-clientes-facilita-la-alineacion-estrategica
https://www.academia.edu/40436132/METODOLOGIA_DE_LA_INVESTIGACION_2019
https://bgacorp.com/reglamento-de-trabajo-costa-rica/
https://www.centro-virtual.com/recursos/biblioteca/pdf/gestion_talento/unidad2_pdf5.pdf
https://cerise-sptf.org/docs/medicion_del_clima_laboral.pdf
https://cerise-sptf.org/docs/medicion_del_clima_laboral.pdf
https://www.redalyc.org/pdf/761/76109911.pdf
https://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=7984628

132

Diaz Mufoz, G. A., & Quintana Lombeida, M. D. (2021). La gestién del talento humano y su
influencia en la productividad de la organizacion. Gestion Joven: Revista de la Agrupacién
Joven Iberoamericana de Contabilidad y Administracion de Empresas, 22(1), 29-48.

https://gestionjovefn.org/revista/contenidos 22 1/\Vol22 num1 3.pdf

Ensamble de Ideas. (s. f.). Teoria del comportamiento organizacional. Recuperado de

https://ensambledeideas.com/teoria-del-comportamiento-organizacional/

Evaluar. (2025). 5 beneficios de conocer el clima laboral de tu empresa. Recuperado de

https://blogs.evaluar.com/como-beneficia-un-buen-clima-laboral-a-las-empresas

Evaluar.com. (2023). ¢(Como beneficia un buen clima laboral a las empresas? Evaluar.

Recuperado de https://blogs.evaluar.com/como-beneficia-un-buen-clima-laboral-a-las-

empresas

Fernandez Garcia, A. (2019). Relaciones laborales. FUOC.

First Workplaces. (2023). Dimensiones del clima organizacional.

https://blog.qualylife.com.co/clima-organizacional-dimensiones/

First Workplaces. (2023). ;/Qué es el clima organizacional y por qué es importante? First

Workplaces. https://www.firstworkplaces.com/blog-de-first/que-es-el-clima-

organizacional-y-por-que-es-importante/

Hernandez, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2019). Metodologia de la investigacién. México:

McGraw-Hill.

Huaraca-Carhuaricra, C. (2023). Modelos de gestion del talento humano en el contexto
internacional. *Politica, globalidad y ciudadania®, 9(18), 175-198.

https://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci arttext&pid=S2395-

84482023000200011



https://gestionjoven.org/revista/contenidos_22_1/Vol22_num1_3.pdf
https://ensambledeideas.com/teoria-del-comportamiento-organizacional/
https://blogs.evaluar.com/como-beneficia-un-buen-clima-laboral-a-las-empresas
https://blogs.evaluar.com/como-beneficia-un-buen-clima-laboral-a-las-empresas
https://blogs.evaluar.com/como-beneficia-un-buen-clima-laboral-a-las-empresas
https://www.firstworkplaces.com/blog-de-first/que-es-el-clima-organizacional-y-por-que-es-importante/
https://www.firstworkplaces.com/blog-de-first/que-es-el-clima-organizacional-y-por-que-es-importante/
https://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2395-84482023000200011
https://www.scielo.org.mx/scielo.php?script=sci_arttext&pid=S2395-84482023000200011

133

Instituto Nacional de Seguridad y Salud en el Trabajo. (2023). Guia técnica para la promocién del
bienestar laboral en pequefias y medianas empresas.

https://www.insst.es/documentacion/guias-tecnicas/pymes-bienestar-2023.pdf

Ley No. 7727. (1997, 9 de diciembre). Ley sobre Resolucién Alterna de Conflictos y Promocion
de la Paz Social. La Gaceta, 235. Disponible en Sistema Costarricense de Informacion

Juridica del PGR. Recuperado de Sistema Costarricense de Informacion Juridica

Ley No. 9343. (2016, 25 de enero). Ley de Reforma Procesal Laboral. La Gaceta, 16. Disponible
en el sitio del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (version PDF oficial). Recuperado

de ASAMBLEA LEGISLATIVADE LA

Mandomedio. (2023). ¢Por qué medir el clima laboral en la empresa es importante?

Mandomedio. Recuperado de htips://mandomedio.com/blog/por-que-medir-el-clima-

8laboral-en-la-empresa-es-importante/

Mandomedio. (2023). ;Qué beneficios trae medir el clima organizacional? Mandomedio.

Recuperado de https://mandomedio.com/colombia/blog/que-beneficios-trae-medir-el-

clima-organizacional/

MEIC Ministerio de Economia, Industria y Comercio. (2019). Guia de buenas practicas laborales
para PYMES. Direccion General de Apoyo a la Pequefa y Mediana Empresa.

https://www.meic.go.cr

Ministerio de Economia, Industria y Comercio. (2024). Red Nacional de Incubacién y Aceleracion.

Direccion General de Apoyo a la PYME. Recuperado de sitio oficial del MEIC

Melt Group. (2024). Conflictos laborales: resolucion de conflictos.

https://meltgroup.com/conflictos-laborales-resolucion-de-conflictos/



https://pgrweb.go.cr/scij/Busqueda/Normativa/Normas/nrm_texto_completo.aspx?nValor1=1&nValor2=26393&utm_
https://www.mtss.go.cr/elministerio/despacho/rpl/Ley%209343%20Reforma%20Procesal%20Laboral.pdf?
https://mandomedio.com/blog/por-que-medir-el-clima-8laboral-en-la-empresa-es-importante/
https://mandomedio.com/blog/por-que-medir-el-clima-8laboral-en-la-empresa-es-importante/
https://mandomedio.com/colombia/blog/que-beneficios-trae-medir-el-clima-organizacional/
https://mandomedio.com/colombia/blog/que-beneficios-trae-medir-el-clima-organizacional/
https://meltgroup.com/conflictos-laborales-resolucion-de-conflictos/

134

Mesa, J. (2017, septiembre 14). Factores que afectan al clima laboral: de la percepcion al
entorno. Grupo P&A. hitps://grupo-pya.com/factores-afectan-al-clima-laboral-la-

percepcion-al-entorno/

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. (2024). Criterios juridicos laborales.
https://www.mtss.go.cr/elministerio/estructura/direccion-asuntos-

juridicos/criterios_juridicos/Criterios%20Juridicos%20DAJ.html

Ministerio de Trabajo y Seguridad Social. (2023). Normativa sobre salud ocupacional en Costa

Rica. https://www.mtss.go.cr/seguridad-salud-trabajo.html

Nueva Escuela Mexicana. (2025). Qué es el método deductivo y cuales son sus caracteristicas.

https://nuevaescuelamexicana.org/metodo-deductivo

Officium Legal. (2024). Legislacion laboral en Costa Rica. https://officiumlegal.com/legislacion-

laboral/

Recursos Humanos. (2024). La equidad interna: un pilar estratégico en compensaciones.

Recuperado de Recursos Humanos Management

Solano Chaves, M. (2020). Condiciones laborales en el sector privado costarricense:
aproximaciones normativas y organizacionales. Revista Latinoamericana de Estudios

Laborales, 22(1), 75-89.

Torero Solano de Martel, N., Suarez Vega, E., & Martel Carranza, C. P. (2023). Pequefios pasos
en investigacion: Un manual para iniciarse en el campo de la investigacion cientifica.

Editorial INUDI.

Varela Juarez, R. A. (2017). Administracion de la compensacion: Sueldos, salarios y prestaciones

(32 ed.). Pearson Educacion.


https://nuevaescuelamexicana.org/metodo-deductivo

135

Vasquez Ramirez, A. A., Guanuchi Orellana, L. M., Cahuana Tapia, R. D., Vera Treves, R. M., &
Holgado Tisoc, J. (2023). Métodos de investigacion cientifica. Instituto Universitario de

Innovacion Ciencia y Tecnologia INUDI Peru.

Vizcaino Zuniga, P. ., Cedefio C., R. J., & Maldonado Palacios, I. A. (2023). Metodologia de la
investigacion cientifica: guia practica. Ciencia Latina Revista Cientifica Multidisciplinar,

7(4), 9723-9762. https://doi.org/10.37811/cl_rcm.v7i4.7658



https://doi.org/10.37811/cl_rcm.v7i4.7658

136

ANEXOS

Anexo 1

Entrevista semiestructurada — Gerencia y Supervision

Objetivo: Comprender el conocimiento y/o percepcion del equipo de liderazgo de EPTL

respecto a relaciones laborales, gestion del talento humano y politicas organizacionales.

1.

¢ Considera que la relacién entre el personal operativo y los mandos medios es positiva
o negativa? ¢ Qué factores influyen?

¢, Qué tipo de conflictos laborales son mas comunes? ;Coémo se manejan y
documentan?

¢ Qué medios utiliza actualmente para comunicar los protocolos o politicas vigentes a
los colaboradores, como lo son vestimenta, horarios, procedimientos?

¢, Qué acciones ha implementado la empresa para mejorar el ambiente laboral?

¢ Qué mecanismos existen para comunicar cambios organizacionales o decisiones
importantes? ; Considera que estos mecanismos son efectivos?

¢, Qué opina sobre las politicas y practicas actuales de gestion del personal?  Considera
que son adecuadas o deben mejorarse? Puede citar algun ejemplo.

¢ Tiene alguna sugerencia adicional para mejorar la comunicacion, las relaciones
laborales o algun otro tema relacionado con la gestion de talento humano?

¢ Los conflictos laborales o situaciones que requieren intervencion como sanciones,
quejas o desacuerdos, se documentan formalmente? ; Como y dénde se registra la

informacion?
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Anexo 2

Cuestionario — Todo el personal

Objetivo: Conocer perspectiva del personal de planta y administrativo sobre normas internas,

comunicacion, equidad, participacion y sugerencias de mejora.

1. ¢Considera que las normas internas o politicas laborales son claras y comprensibles?
¢ Realizaria alguna mejora?

2. ¢ Qué reglas le parecen confusas o innecesarias? Si es posible cite ejemplos por favor.

3. ¢Recibe informacion suficiente sobre cambios o decisiones que afectan su trabajo?
¢, Cual es la forma mas clara o efectiva para usted de recibir esa informacion?

4. ;Qué se podria cambiar para mejorar la relacién entre el personal y la jefatura?

5. ¢Considera que en la empresa todas las personas reciben el mismo trato, o percibe que
hay favoritismos? Explique su respuesta si lo desea.

6. ¢Ha tenido oportunidad de expresar sus opiniones o ideas en el trabajo? ; Como ha
sido la experiencia?

7. ¢Tiene algun comentario adicional o sugerencia para mejorar la comunicacion o las

condiciones de trabajo u otro factor que quisiera mencionar?
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Anexo 3

Entrevista semiestructurada — Encargado de Calidad

Objetivo: Obtener datos reales sobre el cumplimiento de normas, interaccion entre personal,
comunicacion interna y ambiente general de trabajo, segun la informacion recopilada por el

gestor de calidad, quien dentro de su rol abarca estos lineamientos.

1. ¢Cbémo evaluaria el nivel de cumplimiento de las normas internas por parte del
personal?

2. ¢Qué incumplimientos son los mas frecuentes y como suelen ser trabajados?

3. ¢Como son las interacciones entre operarios y supervisores?

4. ;Existen comportamientos que llamen la atencién por ser conflictivos o poco
colaborativos?

5. ¢ Se evidencia respeto en el trato entre el personal siempre?

6. ¢Como reacciona usualmente el personal ante observaciones o correcciones
relacionadas con calidad o procesos?

7. ¢Ha identificado sefiales de mal ambiente laboral que puedan afectar la calidad del
trabajo?

8. ¢Los trabajadores reciben las instrucciones o cambios operativos de manera clara?
¢ Existen canales de comunicacion formales para brindar estas indicaciones?

9. 4 Qué factores cree que contribuyen o dificultan el cumplimiento de normas vy el

mantenimiento de un buen clima organizacional?
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Anexo 4
Guia Bitacora de observacion directa

Objetivo: Observar interacciones, cumplimiento de normas y ambiente general de trabajo sin

intervencion.

Por cada hallazgo observado completar:

1. Fecha y hora.

2. Departamento

3. Posiciones involucradas

4. Conducta observada / Accion de talento Humano involucrada

5. Observaciones y notas adicionales
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Anexo 5

Guia de analisis de documentos

Objetivo: Revisar documentos internos que regulan las relaciones laborales y gestion del

personal y proponer la creacion de aquellos que se consideren necesarios.

Documentos por analizar

Reglamento interno, manual de funciones, politicas de RRHH, descriptores de puesto,

actas de reuniones, comunicados internos.

¢ Demandas recibidas o hechas en materia laboral, conflictos documentados, forma en
gue se gestionaron los mismos.

e Cartas de amonestacion, cartas de despido, machotes en general.

o Expedientes de personal

e Salarios actuales del personal

o Colillas de pago

e Constancias Salariales

o Planilla de la CCSSy el INS, péliza RT.

¢ Otros documentos que se consideren relevantes para comprender la gestion de EPTL.



