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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion se realizé con el objeto de implementar una mejora en el
clima de trabajo de una empresa de cable con sede central en la ciudad de Mendoza. El clima
organizacional es el conjunto de percepciones que los empleados poseen de los diferentes aspectos de la
empresa y que afectan de manera primordial a la pertenencia, posicion actitudinal, motivacion,
produccion y finalmente realizacion profesional y personal de cada miembro. El anlisis se inici6 con el
estudio de métodos y herramientas de medicién y posteriormente se determinaron las dimensiones o
factores mas acordes con la realidad de la empresa. Siguiendo el modelo de un autor, se desarroll6 una
encuesta que fue antecedida por una breve capacitacion a los fines de unificar criterios. Los resultados se
procesaron y fueron presentados por la gerencia en una reunion general con caracteristicas de taller, por
cuando se acordaron soluciones para los factores que presentaron bajas mediciones. Como resultado, se
pudo esbozar los lineamientos de un plan de mejora para implementar en el siguiente periodo y se
establecieron las bases para la aplicacion de una metodologia de medicién periddica que pueda

determinar los progresos de manera comparativa en el tiempo

Palabras claves: clima organizacional, dimensiones, factores, encuesta, plan de mejora



INDICE

INTRODUGCCION.......coiuiiciieteetse ettt s ettt s s s snans 1
CAPITULO I: EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL ......oceocvieereieeereniesseessesieen, 3
1.1. Tema de 12 INVESLIGACION ....c.oiviuiiiiiiiicieieie et bbbt 3
1.2. Planteamiento del probIema...........coooiiiiiiie e 3
1.3. Justificacion de 1a INVESTIGACION. .........c.ccvviiiii et sreera et 4
1.4. Importancia de 1a INVESTIGACION .......cueiiiiiiiiieieriee e 4
1.5. DescripCion del ProbIEMA ........cccoiiiiiiiie et 5
1.6. Preguntas de 1a iINVESLIGACION ..........cccoiiiiiic ettt s re ettt be e sresraenre s 5
OG0 I o <o [0 =T 1= T | PSS 6
1.6.2. Preguntas ESPECITICAS ... .cviiiiiieii ittt ettt e ettt e st e reere et et nreerenreenes 6
1.7. Objetivos de 1a INVESLIGACION ........cviviiiiiiitiieiese ettt 6
1.7.1. ODJELIVO GENETAL ... ..ottt bbb bbb bbbt bbbttt ne et 6
1.7.2. ODjJEtiVOS ESPECTTICOS . .euviueiitieietiit et bbb bbbttt 6
L8, HIPOLESIS. ...cvti ettt ettt e b e e te et e s te et e s be e st e s beeteesbesbeere e besbeeresbeenresreereetens 6
1.9. Alcance y limitaciones de 1a INVESIGACION ..........ccciiiiiiie e 7
1.10. Marco Tedrico. Conceptos PreliMINAresS ..........coovveiiieiriiieise e 7
1.10.1. Concepto de Clima laboral u organizacional .............ccoeoiiriiiiniee e 8
1.10.2. Dimensiones del Clima OrganizacCional..............cccocviieiie et 10
1.10.3. Herramientas o métodos de diagndstico del Clima Organizacional.............c.ccccevvevievieniieiecveenean, 13
1.10.4. Valoracion de factores. ESCala de LIKEIt ...........cooiiiiiciiiiiiceecee e 16
1.10.4.1. Ejemplos de escala de LIKEIT .........ooiiiiiiiiie e s 16
1.10.4.2. EJeMPIOS U8 PIrEGUNTAS .......eveteitieteiieee sttt sttt sttt st sttt ee b et st ebe e e e eeseesbesnesneenes 17
1.10.4.3. Ventajas y desventajas de la escala de LIKErt .........ccoeiiiiiinineescsceese e 17
CAPITULO H: LA INVESTIGACION ....oovoiiiiieiiesieeiseeie sttt 19
2.1 LA ORGANIZACION ..ottt 19
b N o 113 (o] - LSOO S P VRSP 19
2.1.2. MiSION, VISION Y VAIOTES ......oviiiiiiiieiiiieeii ettt sttt bttt ne st ne it 19
2.1.3. PrOUUCLOS / SBIVICIOS. ... eeutiteitiiteetietieie ettt sttt ettt b e s bbbt e b e b b e bt s b bt e b e e b et sbesbesbeebeene e 20
N 1 ¥ Tod (3 = TP T PSPPSR P TSP 21
2.2. MARCO METODOLOGICO.......cooeiiieieiieiesseee et s sttt 21
1 0= Tox o N 1 T - PR 21
2.2.2. INSEIUMENTO ...ttt r et b e r et r e r e nrns 22
2.2.3. DESAITOIO ...ttt et b bbbt bRt e bbbt R e bR et b e bt e b e ne e 25



2.3. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS.......covueieieeeeeeeieeeeseseseses s 26

2.3.1. RESULTADOS POR VARIABLE ........oiieiieti ettt sttt sttt st s enae s 27

2.3. 1.1, INOICE SALISTACCION ....cveeeteee ettt et ettt ettt et et et et et et et eeeee ettt et et et e e eeeseee e enesenesesanas 27

2.3.1.2. INAICE COMPIOMISO ....eveveeeee ettt sttt ettt es et n st ene st sens et ananens 28

PR T R TR [0 To [ 1o O 11 - RS 30

2.3.2. RESULTADOS POR SECTORES......coiiiiiiii ettt sttt ettt s te e s te e st e e sraaesaaeeseaeesnne e e 44
2.3.2. 1. IMISO ettt — e e e e e e e e e e e e e e e st e st e st e s e e s aeeaaeeaans 45

R T X [ 1111 = Tod (o] o ST 47

2.3.2.3. FaCturaCion Y CODIANZAS. ........c.coueiuiriiiieitisie ettt sie e ste e ste s te s e e e st e bestesbesteete e e e e e stesresbesnaaneenes 48

R T S i 1 V4= 49

R TS TS 151 (=11 11 T 51

2.3.2.6. Planeamiento y Control de GESION .........ccecvcieiiieieie ettt ettt st ra s 52

2.3.2.7. RECUISOS HUMIBNOS .....vvvvieiiee i ettt e ettt e e e s e ettt e e e e e s st bbbt e e e e s s s abb bbb e e e e esssssbbbbaeeeeessssasbreees 53

R TR < T Tl 1 o LT 55

2.3.2.9. COMEBICIAI 1.ttt ettt et e ettt e e et e e sttt e e e et b et e s e aaeessabeeesasteeessabeeessesbeeesasrenesianes 56
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ...ttt 58
(0014 1o (V1Y (o] 4 [ J SRR 58
RECOMEBNUACIONES. ... ..eeiiiietiiee ettt et e et e sttt e s sttt e e e sttt e e s st b e e e s st beaessabaeeessabbssessbbesessbbasessabbanessaes 60
Yo] o] Col=Y WL (oo [0 1o [ T<To L[ o) o ISR 60

Yo] o] el =Y M LA IS (00 T=T ) (o TSR 61

Sobre el Plan de acCiones A8 IMEJOI@ ........c.ciuiiiiriiieiiiieiesie ettt bbb 61
o o TN =T e o S\ [T o] USSR 61
REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS ...t eeee et e e e et eee e aeeneenseeee et eaeeeeesenaeeeeeann 66
LT O o BT o 1 0 1 68



INTRODUCCION

En el mundo actual, los procesos de cambio, las nuevas tecnologias y las dinamicas en las que se
desenvuelven las organizaciones, requieren continuamente el desarrollo de habilidades, destrezas y
conocimientos, que llevan a las mismas a implementar cambios en su estrategia laboral, de manera de
afrontar los retos que se presentan en el contexto local dentro de un marco global, donde se producen

alteraciones en lo econémico, politico, social y cultural, que impactan los procesos organizacionales.

De esta manera, es preciso que las empresas actualicen su estudio sobre las variables relacionadas
al talento humano, principal activo y elemento clave para asegurar la competitividad y la sobrevivencia.
Sélo la gente motivada, capacitada y con objetivos claros puede generar una capacidad de respuesta
adecuada permanentemente a los retos que impulsa el mercado globalizado.

El ambiente donde una persona desempefia su trabajo diariamente, el trato que un jefe puede
tener con sus subordinados y la relacion entre el personal de la empresa, son elementos que conforman
lo que se denomina el "ambiente laboral”, también conocido como Clima Organizacional. EI mismo
puede ser un vinculo o un obstéaculo para el buen desempefio de la organizacion y un factor de distincion
e influencia en la conducta de los trabajadores. En este contexto, el Clima Organizacional desempefia un
rol preponderante, ya que la percepcion positiva o negativa del empleado respecto del entorno determina
su compromiso, el sentido de pertenencia, el nivel de cumplimiento de las actividades requeridas, la

motivacion vy, finalmente, su desempefio laboral.

Por ello, las empresas en general, pero particularmente aquéllas que presenten algln sintoma de
ineficiencia, desmotivacién o improductividad, necesitan realizar estudios de su atmésfera laboral, para

detectar cudles aspectos deberan mejorarse para potenciar el rendimiento de los integrantes de su equipo.

El presente trabajo de investigacion de la Licenciatura en Administracion de la Facultad de
Ciencias Econdmicas de la Universidad Nacional de Cuyo, esta orientado a analizar y efectuar un aporte
a la mejora del clima organizacional de una renombrada empresa de comunicacion de la ciudad de

Mendoza, que se encuentra trabajando en la superacién de sus metas y la mejora de su gestion.

A través de los resultados obtenidos en el diagnostico del clima organizacional, se busca
identificar como se presentan las dimensiones o factores de motivacion (condiciones laborales,
capacitacion, entrenamiento, supervision y liderazgo, desarrollo profesional), de satisfaccion (puesto de
trabajo, remuneraciones y prestaciones al personal) y factores culturales (trabajo en equipo,
comunicacion, sentido de pertenencia y compromiso, estrategia organizacional) para la elaboracion de
un plan de mejora cuya aplicacién permita corregir errores y optimizar fortalezas de manera de elevar la

eficiencia y lograr un buen nivel de salud organizacional (Vidaurre,2009).



Se trata de un estudio de tipo descriptivo, que detalla situaciones y eventos (cOmo es y cOmo se
manifiesta determinado fendmeno) y las dimensiones del clima organizacional a través de los diferentes

indicadores considerados.

Para la presentacion se utilizé la normativa de la Asociacion Americana de Psicologia (APA).
Los contenidos se organizaron partiendo del planteamiento del problema, las preguntas y los objetivos
de investigacion, asi como la hipdtesis planteada. A continuacion, se desarrolld el marco tedrico-
referencial y la presentacion de la organizacion, sus caracteristicas, razones para la realizacion del estudio
y objetivos establecidos por una direccién que busca centrar esfuerzos en su capital humano. A
continuacion se describieron los elementos de la investigacion: los métodos, la muestra, tareas especificas

y su secuencia, disefio del instrumento a aplicar y las técnicas de recopilacion y analisis de datos.

Posteriormente, se desarrolld la presentacién, analisis e interpretacién de los resultados obtenidos
mediante el uso de tablas y graficas que facilitan la visualizacion y comprension de las diferentes

categorias y dimensiones estudiadas.

Finalmente, se presentaron las conclusiones y recomendaciones en relacion con los objetivos y
la hipotesis planteada, agregando algunas modificaciones a las técnicas de evaluacion y medicién, el
instrumento y el Plan de Mejora Anual resultante de la realizacion del proceso de evaluacion del Clima

Organizacional.



CAPITULO I: EVALUACION DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

1.1. TEMA DE LA INVESTIGACION

El tema propuesto se refiere a la evaluacion del Clima Organizacional de una empresa del area
Comunicaciones de la ciudad de Mendoza, realizado mediante la aplicacion de un cuestionario a su
personal, como punto de partida para la elaboracion de un Plan de Mejora Anual que eleve la eficiencia
y el nivel de pertenencia del personal. Dicho estudio se origina a partir de la decision de la Direccion de
invertir esfuerzos en el capital humano, base de la competitividad y sustentabilidad de la organizacion.
De esta manera, quedo definido: “Diagndstico del clima organizacional en una empresa de television

por cable de Mendoza. Base para la propuesta de un Plan de Mejora en el desempefio del personal”.
1.2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para Chiavenato (1994) “Una organizacion solo existe cuando dos o més personas se juntan para
cooperar entre si y alcanzan objetivos comunes, que no pueden lograrse mediante iniciativa individual”.
Tales objetivos sélo pueden concretarse si las personas que se desempefian en ella, actlan en
concordancia con las normas, valores, estilos de comunicacion y liderazgo, comportamientos, creencias,
lenguajes y simbolos de la organizacion. Estos elementos generan un clima de trabajo particular que

diferencia a las organizaciones unas de otras, como una huella digital.

En la actualidad el clima organizacional se ha convertido en un elemento estratégico de vital
importancia. Se trata de una fortaleza que propicia el éxito y la excelencia. Por esta razon es menester
considerar que cada persona tiene preconceptos sobre si mismo, sus habilidades y potencialidades, lo que
merece Yy es capaz de hacer. Tales preconceptos confrontan a diario con los factores del trabajo cotidiano:
relacion con sus compafieros y sus opiniones, el grupo o area, el estilo de liderazgo de su jefe, la rigidez
o flexibilidad de la organizacidn, etc. La percepcion de cada persona, atendiendo las diferencias entre las
ideas preconcebidas y la realidad, determina el clima organizacional e influye en el comportamiento y

las reacciones de las personas ante las caracteristicas y calidad de la cultura organizacional.

Los elementos que conforman la “cultura organizacional”, definida por Robbins (2004), como
“un sistema de significados compartidos entre sus miembros”, condicionan el comportamiento de las
personas dentro de la misma y determinan en el recurso humano el enraizamiento, arraigo y permanencia,
generando eficacia, diferenciacion, innovacion y adaptacion. Se trata del verdadero integrador de una
organizacion y uno de los factores determinantes en la eficacia del recurso humano: de la aceptacion de

la cultura organizacional dependen los niveles del clima organizacional. Para lograr sus objetivos las
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organizaciones requieren que sus factores constitutivos interactien de manera coordinada: recursos

materiales, técnicos y humanos.

En Supercanal, los sucesivos cambios y el constante crecimiento hacia una organizacion
multimedial, produjo el encuentro de culturas diversas y la unién de grupos heterogéneos. Su joven
historia presenta una sucesion ciertamente veloz de variaciones de estructuras, equipos, tecnologias y
otros elementos, que pone a prueba constantemente el nivel de clima que reina en su interior. Ante algunas
problematicas surgidas y dada la importancia que la Direccion otorga a su personal, se decidio iniciar
actividades de evaluacion del Clima, en principio de manera intuitiva y posteriormente como parte de la

estrategia planteada por los objetivos anuales.
1.3. JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

Atendiendo los nuevos conceptos referidos al capital humano, los lideres desean mejorar la
gestién del talento que permita dar respuestas efectivas y rapidas a los cambios que los clientes
manifiestan en un mercado muy competitivo que se rige por la velocidad de las novedades tecnolégicas

y la informacion.

El Plan Anual fija objetivos y estrategias, pero presenta algunas falencias en metodologias de
gestion aplicadas al cambio y la mejora, que surjan del acuerdo general, se incluyan en la cultura
organizacional y posteriormente se difundan a través de la capacitacion. Ademas, deberan ser medibles

y registrables para su posterior analisis.

La dificultad en el logro de algunos objetivos, planted la necesidad de realizar un diagnéstico
que permita establecer los puntos débiles de la gestion y la estructura que estarian afectando el desempefio

y por ende la efectividad del personal.
1.4. IMPORTANCIA DE LA INVESTIGACION

El concepto de clima laboral es complejo, sensible y dindmico: complejo, porque abarca varios
componentes; sensible porque cualquiera de ellos puede afectarlo y dindmico, porque estudiando la
situacion de los componentes, podemos mejorarlos aplicando las medidas correctivas que sean
necesarias. Por esta razén, los estudios de clima organizacional se tornan cada vez méas relevantes y

necesarios.
Este trabajo permitio:

a. Determinar los aspectos que el personal considera relevantes para su motivacion y

productividad.



b. Que las gerencias o responsables de area puedan identificar y diagnosticar los problemas de
su equipo de trabajo.

c. Instalar el uso de una metodologia y un instrumento de medicion que brinden peridédicamente
informacién sobre la satisfaccion de los empleados que aseguren un buen clima laboral.

d. Construir en el consenso acciones de mejora e integrarlas en un plan, con posterior

seguimiento y evaluacion, para lograr los objetivos de mejora propuestos.

Ademas, se analizo la relacién entre los jefes/responsables y cada equipo, limando diferencias,
explicando metodologias y consensuando algunos ajustes a la evaluacion de desempefio anual. La
reflexion sobre los resultados de la encuesta mejoré la fluidez en la comunicacién de los integrantes de
la empresa y de cada uno con su superior / subalterno. También se pudo advertir un repunte en el nivel
de satisfaccién personal, la creatividad evidenciada en cantidad de sugerencias de mejoray en el descenso

del nivel de ausentismo en algunos periodos criticos del afio.
1.5. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

La empresa se encuentra trabajando en la revision de su sistema de gestion, para instaurar
herramientas de mejora que aseguren el cumplimiento de metas y objetivos. Si bien existe una medicién
previa y algunas medidas correctivas, no se cuenta con una metodologia sistematica que permita evaluar
la mejora en el tiempo. Adicionalmente, se han detectado situaciones de insatisfaccion, periodos donde

fluctla el ausentismo y metas que presentan inconvenientes para ser logradas.

Segun las entrevistas realizadas al personal de la empresa, existen causas y factores que inciden
directamente en la percepcion que los empleados tienen de la organizacion. Algunos de los problemas
que se sefialan son: ausencia de un plan estratégico anual, objetivos claros y transmitidos al personal,
diferencias en los estilos de liderazgo de gerentes, dualidad de mandos, deficiente empleo de la
comunicacion, elevados indices de rotacion y ausentismo, falta de politicas que enmarquen el accionar
de la institucion, normas y manuales de procedimiento; discrepancia entre los valores de la organizacion
y los valores individuales, dificultad en resolver los problemas que se presentan, discordancia en el
trabajo en equipo, pocas probabilidades de desarrollo profesional, todo lo cual ha creado cierta
inconformidad y hostilidad que repercute en los niveles de satisfaccién y motivacion, disminuyendo el

rendimiento y la productividad.

Por esta razon se plantean los elementos que prueban la viabilidad del estudio: las preguntas y

los objetivos de la investigacion (generales y especificos) y la hipotesis.

1.6. PREGUNTAS DE LA INVESTIGACION



1.6.1. Pregunta general

¢Cual es el nivel actual del Clima Organizacional luego de aplicar una primera medicion
(intuitiva) y aplicar medidas correctivas? y ¢cudles serian algunas nuevas medidas a tomar para elevar el

nivel de satisfaccion y pertenencia y mejorar la eficiencia en el desempefio?

1.6.2. Preguntas especificas

a. ¢Cuales son los factores —desde la Optica del personal- méas relevantes que inciden en el

comportamiento y en la efectividad / eficiencia de la organizacién?
b. ¢Cual es la medida actual del nivel de esos factores?
c. ¢De que manera dificultan el logro de los objetivos de la organizacion?

d. ¢Qué acciones se pueden aplicar para mejorar el nivel de clima organizacional de la

institucion?
1.7. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

1.7.1. Objetivo general

Este trabajo de investigacion se realizd para analizar la importancia que para el personal tienen
los diferentes factores del Clima Organizacional, cual es su nivel luego de aplicar acciones correctivas a
partir de la medicion, y, ante algunas falencias detectadas, como establecer una metodologia de medicion
sistematica, para asegurar, mantener y mejorar la satisfaccion, pertenencia y productividad del personal

en los periodos subsiguientes.

1.7.2. Objetivos especificos

a. Conocer la Vision, Mision y demas elementos de la cultura organizacional y comunicarlos
al personal.

b. Analizar el instrumento de medicion del clima laboral empleado, los resultados de su
aplicacién y la eficacia de las acciones de mejora implementadas.

c. Identificar factores con bajo nivel en la medicion asi como falencias en la aplicacion de las
medidas de mejora.

d. Elaborar una serie de recomendaciones que ayuden a elevar el nivel de Clima

Organizacional, la motivacion y el desempefio del personal.

1.8. HIPOTESIS



La evaluacion diagnostica sistematica permitird analizar la situacion actual del Clima

Organizacional y elaborar una serie de nuevas recomendaciones para optimizarlo.
1.9. ALCANCE Y LIMITACIONES DE LA INVESTIGACION

El diagndstico del clima organizacional estuvo orientado a los diferentes niveles de la empresa:

gerencias, departamentos y grupos de trabajo. Incluyd a todos los colaboradores de la organizacién.

Por motivos de economia de recursos y la dificultad de relevar todas las filiales del pais, se acot6

el trabajo a conocer y dimensionar los diferentes elementos del clima organizacional, a saber:

Delimitacion geogréfica: es estudio se realizd en todo el pais, pero la investigacion se centré la
sede central que la empresa Supercanal posee la ciudad de Mendoza (Sede Lisandro de la Torre). Luego

se tratara de replicar el analisis sobre los datos de las restantes sedes.

Delimitacion temporal: el desarrollo de la investigacion se llevé a cabo durante cuatro meses, de
octubre de 2017 a enero de 2018.

Delimitacion demogréfica: se tomaron en cuenta los empleados que estuvieran fuera del
convenio de trabajo, porque entre ellos se daba cierto descontento por carecer de la proteccion del

Sindicato de Television.

Delimitacion organizacional: se tomO en consideracién cada una de las gerencias y
departamentos: Administracion, Facturacion y Cobranzas, Finanzas, Sistemas, Planeamiento y Control

de Gestion, Recursos Humanos, Técnica, Comercial, todas las que constituyen el Total MSO.

Universo y muestra: la empresa cuenta con un total de 1200 empleados en 14 provincias
(Catamarca, Tucuman, La Rioja, San Juan, San Luis, Mendoza, Cérdoba, Chubut, Neuquén, Rio Negro,
Santa Cruz y Tierra del Fuego. Para este trabajo se consideraron los colaboradores del MSO (150). Entre
ellos, 116 accedieron a responder la encuesta de medicion que fue voluntaria y anénima. Finalmente,
pudieron tomarse 97, debido a que, en algunos sectores con uno o dos personas, las respuestas serian

facilmente identificables.
1.10. MARCO TEORICO. CONCEPTOS PRELIMINARES

La medicion del clima de una organizacion con el objetivo de mejorar su situacién, debe
enfocarse en aspectos importantes para su gente. Ello requiere un estudio objetivo que permita descubrir
los rasgos propios, definidos por las mismas personas de manera no consciente, asi como las variables
gue integran su vision particular de ese mundo laboral (Alvarez, 1995). Es decir, el clima organizacional

de una institucién es particular de la misma, porque se compone no s6lo de sus caracteristicas, sino



también de las percepciones que cada individuo tiene del medio ambiente en el que se desempefia, las
que se ven influidas a su vez por los aspectos culturales propios de cada persona. La interaccion entre la
institucién y las personas crea en cada uno una valoracion de rechazo, aceptacion o tolerancia que influye
en sus actitudes y comportamientos y con el tiempo se traduce en logros o frustraciones en lo personal,
social, econémico y laboral. Estd comprobado que las percepciones que cada persona tiene del mundo y
sus diferentes ambitos, asi como sus comportamientos ante las realidades cotidianas, estan influidas por
las diferencias culturales, raciales, de nacionalidad, de credo religioso, etc. El hecho de analizar las
variables relevantes para un grupo que comparte labores comunes y se encuentran en una misma area de
trabajo, ayuda a definir coincidencias comunes al grupo. Es aqui importante la afirmacion de Likert: “la
reaccion de un individuo ante cualquier situacion siempre esta en funcion de la percepcion que tiene de
ésta.” El autor sostiene que “el comportamiento de la gente estd basado en la percepcion de lo que es la

realidad, no en la realidad misma.”

Por esta razén se acostumbra realizar un “test de pertinencia” que establece cudles son los
aspectos mas valorados que formaran el instrumento de medicion propio de ese grupo de trabajo. En
nuestro caso, RR.HH. realizd una investigacion previa para determinar los aspectos mas importantes

segun la valoracion de la gente de Supercanal.

1.10.1. Concepto de Clima laboral u organizacional

Para examinar el significado de Clima Laboral, sus aspectos relevantes y su relacion con otras

variables de la organizacion y las personas, es preciso analizar las contribuciones de algunos autores:

« Francis Cornell lo define como una mezcla de interpretaciones o percepciones que las
personas tienen de sus trabajos o roles en relacién a los demas comparfieros. (Cornell,
1955:38).

« Chris Argyris afirma que en la organizacion debe existir una atmosfera interpersonal de
confianza, franquezay tranquilidad para que se pueda aceptar la existencia del conflicto, para
identificarlo y resolverlo. (Argyris, 1957:183).

« Sells sostiene que el ambiente interno de la organizacion influye en el comportamiento de las
personas que la componen y tal influencia depende de la percepcién de la gente y de la
aceptacion de las restricciones sociales y culturales de su entorno. (Sells, 1960:145).

« Para Forehand y Gilmer el clima organizacional es multidimensional y esta formado por un
conjunto de caracteristicas que describen a la organizacion, la hacen diferente de otras
organizaciones, son duraderas en el tiempo e influyen sobre el comportamiento de los
miembros de la organizacion (Forehand, 1964:361).

« McClelland y Atkinson se basan en la incidencia que las motivaciones sociales (como la

necesidad de logro, poder y pertenencia) tienen en el desarrollo del comportamiento



individual, lo que puede influir en la percepcion del clima organizacional. (McClelland,
1968:71).

« Litwiny Stringer lo definen como una caracteristica relativamente permanente, que define el
ambiente interno de cualquier empresa, es experimentado por todos los miembros de la
organizacion e influencia su comportamiento. (Litwin, 1968:125)

o Segun Campbell estd formado por un conjunto de atributos, muy propios de cada
organizacion, que se puede deducir de la forma como la misma interacttia con sus miembros
y con el medio ambiente (Campbell, 1971:192).

o Otros autores: Schneider y Hall: “es un conjunto de percepciones globales de las personas
sobre el medio interno organizacional, resultado de la interaccion de las caracteristicas
personales y de la organizacién” (Schneider, 1975:160). Owens lo relaciona con sentimiento,
atmosfera, cultura, ambiente interno, o tono del ambiente psicolégico interno de la empresa
(Owens, 1981:122). Gibson: “es un compendio de las percepciones de las variables
conductuales, estructurales y de procesos que se dan en una organizacién” (Gibson, 1984:87).
Para Hall (en Carvajal, 2000:18) es “un conjunto de propiedades del ambiente laboral,
percibidas directa o indirectamente por el empleado, las cuales se supone son una fuerza que
influye en la conducta del empleado”.

« Gongalves Alexis (1997)?, define el Clima Organizacional como el grupo de caracteristicas
que describen una organizacion y la distinguen de otras. Son de permanencia relativa en el
tiempo, e influyen en la conducta de las personas en la organizacién. La congruencia entre el
empleado individual y el clima organizacional influye en el desempefio y satisfaccion de la
persona. El clima, las estructuras y caracteristicas organizacionales y los individuos que la
componen, forman un sistema interdependiente altamente dinamico. Litwin y Stinger (1978)

citados por Gongalves, proponen el siguiente esquema de Clima Organizacional:

! Goncalves, A. (1997). Dimensiones del Clima Organizacional. Visto, en

http://www.geocities.ws/janethgr/liderazgo/130.html el 9 de enero de 2017.
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Sistema Amuienis Motivacién Comportamiento I:C Siansscu=ncine

Organizacional Organizacional Producida Emergente parala

Percibida Organizacion
Tecnologia Logro Productividad
Estructura Dimensiones Afiliacion Satisfaccion
Organizacional | ; Actividades

: de | Poder Interaccion Rotacién
Estructura ‘ : Sentimentos
Social Clima ; Agresion A Ausentismo
Liderazgo i Organizacional Temor Accidentabiliclad
Practicas dela | : Acdaptacion
Administraciéon == n
Innovacion
Procesos
cle Decision itaracaish Reputacion
Necesidades
de los Miembros
T Retroalimentacion

Fig. 1.1. Esquema de Clima Organizacional. Litwin y Stinger (1978)

En resumen, podriamos decir que el clima organizacional “es el resultado del conjunto de
percepciones globales de las personas sobre su medio interno de trabajo. Es un efecto de la interaccion
de los motivos internos de los individuos, de los incentivos que da la organizacion y de las expectativas
que se despiertan en dicha relacién. Esta integrado por las caracteristicas propias de la organizacion, que
la describen y a su vez la diferencian de las demas. Es experimentado por todos los individuos y se puede
medir operacionalmente a través del conocimiento de las percepciones de las personas. Es un fenémeno
subjetivo que se refiere a las actitudes, valores, normas y sentimientos que las personas perciben que
existen o conciernen a la organizacion de la cual forman parte. También es un fendmeno objetivo, es
decir, un conjunto de caracteristicas permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra e

influyen en el comportamiento de los individuos que la forman.” (Forehand y Gilmer, 1964).

1.10.2. Dimensiones del Clima Organizacional

La evaluacion del clima organizacional se orienta a la identificacion de aspectos internos de la
organizacion de caracter formal e informal y analizar, a partir de sus percepciones y actitudes, cdmo éstos
afectan el comportamiento de los empleados e influyen en su motivacion laboral (Méndez, 2006). Tales
aspectos se agrupan en diferentes dimensiones establecidas por el investigador a partir del relevamiento
de aquellos aspectos que describen la empresa y a la vez son relevantes para el personal, incidiendo en
sus actitudes y en los niveles de motivacion y eficiencia. ElI propdsito es analizar los resultados y

posteriormente recomendar acciones especificas que permitan modificar sus conductas para crear un
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clima organizacional que logre mayores niveles de eficiencia y cumplimiento de metas por la accion del

recurso humano.

Entre los diferentes enfoques, ha demostrado mayor utilidad el que utiliza las percepciones que
el trabajador tiene de las estructuras y procesos que ocurren en el medio laboral como elemento
fundamental. Su importancia reside en que el comportamiento de un trabajador no resulta de los factores
organizacionales existentes (Fig. 1.2), sino de las percepciones que ese trabajador tiene de los mismos.
Dichas percepciones dependen en gran medida de las actividades, interacciones y otras experiencias de
cada miembro con la empresa. Por ello, el Clima Organizacional refleja la interaccién entre las

caracteristicas personales y organizacionales (Scheneider y Hall, 1982).
Factores del _Sietema Miembros
Organizacional

Fig. 1.2. Comportamiento como consecuencia de los factores organizacionales

Comportamiento :

Los factores y estructuras organizacionales percibidos por los miembros, dan lugar a un
determinado clima. Este induce ciertos comportamientos en los individuos, que inciden en la

organizacion y, por lo tanto, en el clima, completando el circuito (Fig. 1.3)

Organizacion 5 Clima ! Miembros
i Organizacional |

Comportamiento

A

Retroalimentaciéon

Fig. 1.3. Circuito de formacion del Clima Organizazional
A continuacion se muestran los factores sintetizados por diferentes autores:

« Rensis Likert: desarroll6 una teoria de clima organizacional denominada “Los sistemas de
organizacion”, que visualiza, en términos de causa-efecto, la naturaleza de los climas y sus
variables. Sostiene que el comportamiento de un individuo depende de la percepcion de la
realidad en la que se encuentra. Asi, Likert se enfoca en las fortalezas y debilidades de la
organizacion desde ocho dimensiones: Proceso de liderazgo, Caracter de las fuerzas
motivacionales, Caracter del proceso de comunicacién, Grado de espiritu de trabajo que hay
presente, Caracter de los procesos de toma de decisiones, Caracter de la fijacion de los
objetivos a 6rdenes, Caracter de los procesos de control, Los fines de actuacion y el
entrenamiento.

o Pritchard y Karasick desarrollaron un método de medida del clima compuesto por
dimensiones independientes, completas, descriptivas y relacionadas con la teoria perceptual

del clima organizacional. Las once dimensiones tenidas en cuenta son: Autonomia, Conflicto
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y cooperacién, Relaciones sociales, Estructura, Remuneracién, Rendimiento, Motivacion,
Estatus, Flexibilidad, Centralizacion de la toma de decisiones y Apoyo.

« Fernando Toro (1992-1996) luego de numerosos estudios sugiere la medicion del clima a
través de las siguientes dimensiones: Relaciones Interpersonales, Estilo de direccion, Sentido
de pertenencia, Retribucidon, Disponibilidad de recursos, Estabilidad, Claridad y coherencia
en la direccidn, Valores colectivos.

« Litwiny Stinger: postulan la existencia de nueve dimensiones cuya percepcion por parte de

los miembros de una empresa, explicarian el clima organizacional de la misma:

Estructura Las reglas, procedimientos, tramites y otras limitaciones a que se ven enfrentados
en el desarrollo de su trabajo, es decir, la burocracia versus la labor libre y

desestructurada.

Responsabilidad | La autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo, con supervisién

(empowerment) | general, no estrecha: ser el propio jefe.

Recompensa Adecuacion de la recompensa recibida por el trabajo bien hecho. Es la medida en

que la organizacion utiliza méas el premio que el castigo.

Desafio Desafios que impone el trabajo. La medida en que la organizacién promueve la

aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los objetivos propuestos.

Relaciones Existencia de un ambiente de trabajo grato y buenas relaciones sociales tanto entre

pares como entre jefes y subordinados.

Cooperacion Existencia de un espiritu de ayuda de parte de los directivos y de otros empleados

del grupo. Enfasis puesto en el apoyo mutuo, en los niveles superiores como

inferiores.
Estandares Enfasis que pone la organizacion sobre las normas de rendimiento.
Conflictos Pares y superiores aceptan las opiniones discrepantes y no temen enfrentar y

solucionar los problemas tan pronto surjan.

Identidad Sentimiento de pertenencia a la organizacion. Cada uno es un elemento importante
y valioso dentro del grupo de trabajo. En general, la sensacion de compartir los

objetivos personales con los de la organizacion.

Fig. 1.4. Tabla de Dimensiones de Litwin y Stinger (1978).

Otra definicién de factores/dimensiones Goncalves, A (1997):

1. Imagen corporativa: conocimiento de los objetivos, principios y valores, visién y mision de
la empresa

2. Estructura organizacional: aspectos relacionados con las normas de la institucion, la
autoridad, la responsabilidad, la distribucion del trabajo y las relaciones con las demas areas

de la empresa.
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3. Condiciones de trabajo: percepcion de la comodidad y seguridad del sitio de trabajo y de

contar con las herramientas necesarias para el logro de una buena labor.

4. Liderazgo: forma como se percibe la relacion con los superiores y el tipo de comunicacién

existente.

5. Desarrollo humano: oportunidades de crecimiento personal y profesional

6. Condiciones laborales: seleccion de personal, retribucién por la labor realizada, por logros

conseguidos, estabilidad laboral y valoracion justa del desempefio.

Como se puede apreciar, las dimensiones varian de un autor a otro y han servido de referencia
para este trabajo. Supercanal y su equipo de colaboradores seleccionaron aquéllas acordes a las
necesidades de la realidad organizacional y a las caracteristicas de sus miembros, para garantizar que el
clima organizacional se delimite de manera precisa. Por ello, la empresa eligi6 las dimensiones, factores
y/o variables de medicion que considerd pertinentes a los problemas detectados o por prevenir, basandose

en los modelos expuestos.

1.10.3. Herramientas o métodos de diagnostico del Clima Organizacional

En general, se ha disefiado y confeccionado una variedad de instrumentos vinculados a las
dimensiones enumeradas precedentemente, y se venden para su aplicacién o forman parte de los
programas de consultoria. Segun la consultora P.A. & Partners (http://www.pa-partners.com) entre las
técnicas mas apropiadas para este tipo de estudios estan: Cuestionarios, Entrevistas, Observacion,
Anadlisis Documental, Dindmicas de Grupo, Debates, Juegos Proyectivos o Andlisis de Incidentes

Criticos.

Segun Garcia y Bedoya (1997) dentro de una organizacion existen tres estrategias para medir el
clima organizacional: a) Observar el comportamiento y desarrollo de sus trabajadores. b) Realizar
entrevistas directas a los trabajadores. ¢) Realizar una encuesta a todos los trabajadores a través de un

cuestionario. Los investigadores aplican diferentes herramientas, pero es la encuesta la méas coman.

Segun Brunet, Luc (1987), el instrumento de medida ideal para la evaluacion del clima es el
cuestionario escrito. Este instrumento presenta preguntas que describen hechos particulares de la
organizacion, sobre los cuales deben indicar hasta qué punto estan de acuerdo con la descripcion
mencionada. En general en los cuestionarios se encuentran escalas de respuestas de tipo nominal o

intervalo.

A continuacion se presenta un cuadro resumen de los estudios identificados, indicando el sector

en el cual fueron aplicados y las dimensiones que han considerado como parte del clima organizacional:
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Autores Sector Dimensiones
Estilo de gerencia
Reconocimiento
Araujo et al. . Autonomia
Servicios -
(2011) Entusiasmo y apoyo
Recompensa
Innovacion
Percepcion de la direccion
Satisfaccion en el centro
Paule y —— —
Caboverde Productivo Ident_lflcau_on de los objetivos
(2011) reIaC|on§§ |nterpersc?nales.
Percepcion del funcionamiento de la
organizacion
Estructura organizacional
Noriega y Pria L Liderazgo —
Hospitalario Toma de decisiones
(2011) —
Motivacion
Comportamiento individual
Aotonomia
Cohesion
Confianza
Chiang et al. Organiaciones  [Presion
(2010) publicas Apoyo
Reconocimiento
Equidad
Innovacion
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Dominguez et
al. (2010)

Hotelero

Clima en estructura

Clima en comunicacion

Clima en liderazgo

Clima en motivacién

Mujica y Pérez
(2009)

Educativo

Imagen gerencial

Relaciones sociales

Toma de decisiones

Tarea

Chiang et al.
(2007)

Hospitalario

Comunicacion interna

Reconocimiento

Relaciones interpersonales

Calidad en el trabajo

Toma de decisiones

Entorno fisico

Objetivos de la institucion

Compromiso

Adaptacion al cambio

Delegacion de actividades y funciones

Coordinacion externa

Eficiencia en la productividad

Fernandez
(2004)

Educativo

Visién

Expectativa de logro

Cooperacion en la tarea

Afiliacion grupal

Caligiore y
Diaz(2003)

Educativo

Funciomamiento organizacional

Estructura organizacional

Proceso de toma de decisiones

Tipo de comunicacion

Motivacion al logro

Gomez (2004)

Diversas
empresas
colombianas

Claridad organizacional

Sistema de recompensas e incentivos

Toma de decisiones/autonomia

Liderazgo

Interaccion social

Apertura organizacional

Vazquez 'y
Guadarrama
(2001)

Educativo

Estructura organizacional

Motivacién

Trabajo en equipo

Liderazgo

Participacion del empleado

Toma de decisiones

Comunicacion interna

Responsailidad

Trabajo significativo

Conflicto

Fig. 1.5: Cuadro resumen por autor de dimensiones para instrumentos de medicion

En el caso de Supercanal, el método utilizado como instrumento para la medicion del clima
organizacional fue la encuesta. Por ser un instrumento propio, tuvo la gran ventaja de reflejar mejor las
dimensiones que interesa enfocar, -por su oportunidad e importancia-, es Unico y ajustado a los

requerimientos de la organizacion.
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1.10.4. Valoracion de factores. Escala de Likert

La escala de Likert es una de las herramientas mas utilizadas por los investigadores de mercado
para evaluar las opiniones y actitudes de una persona. Su nombre se debe al psicdlogo Rensis Likert,
quien distinguio entre una escala apropiada (que emerge de las respuestas colectivas a un grupo de items
-8 0 mas-), y el formato en el cual las respuestas son puntuadas en un rango de valores. Técnicamente, la
escala de likert hace referencia a este ultimo. La diferencia de los dos conceptos tiene que ver con la
distincion que Likert hizo entre el fendmeno que esté siendo investigado v las variables de los medios de
captura.

La escala de Likert es uno de los tipos de escalas de medicion. Es una escala psicométrica
utilizada en la investigacion de mercados para la comprensién de las opiniones y actitudes de un
consumidor hacia una marca, producto o mercado meta. Sirve para realizar mediciones y conocer el grado
de conformidad de una persona o encuestado hacia determinada oracién afirmativa o negativa.

Cuando se responde a un item de la escala de Likert, el usuario responde especificamente en base
a su nivel de acuerdo o desacuerdo.

La escala de Likert asume que la fuerza e intensidad de la experiencia es lineal, por lo tanto va
desde un totalmente de acuerdo a un totalmente desacuerdo, asumiendo que las actitudes pueden ser
medidas. Las respuestas pueden ser ofrecidas en diferentes niveles de medicion, permitiendo escalas de
5, 7y 9 elementos configurados previamente. Siempre se debe tener un elemento neutral para aquellos

usuarios que estén ni de acuerdo ni en desacuerdo.

{ + } Positivo

ALGOD MUY
EN EH
DESACUERDO DESACUERDO

{ = ) Negative
Fig. 1.6. Escala de Likert
1.10.4.1. Ejemplos de escala de Likert

ACUERDO FRECUENCIA
» Totalmente de acuerdo *  Muy frecuentemente
» De acuerdo *  Frecuentemente
* Indeciso * QOcasionalmente
» En desacuerdo * Raramente
» Totalmente en desacuerdo * Nunca

IMPORTANCIA PROBABILIDAD
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* Muy importante » Casi siempre verdad

* Importante + Usualmente verdad

* Moderadamente importante * Ocasionalmente verdad
» De poca importancia » Usualmente no verdad
« Sin importancia + Casi nunca verdad

1.10.4.2. Ejemplos de preguntas

* Nivel de acuerdo o desacuerdo de una oracion

1. Creo que la innovacidn es el elemento mas importante a la hora de iniciar una startup.
Ejemplo de la escala de Likert
Totalmente Ni de acuerdo, Totalmente
en desacuerdo En desacuerdo nien desacuerdo De acuerdo de acuerdo
0 o) 0 o) o)
2. Mi aportacion a la empresa es siempre bienvenida y recibida como valiosa.
Ejemplo de la escala de Likert
Totalmente Ni de acuerdo, Totalmente
en desacuerdo En desacuerdo nien desacuerdo De acuerdo de acuerdo
@] Q O ] O

« Importancia de un factor

3. La experiencia del usuario dentro de mi estrategia comercial es...
Ejemplo de la escala de Likert
Totalmente Ni de acuerdo, Totalmente
&n desacuerdo En desacuerdo ni en desacuerdo De acuerdo de acuerdo
o o 0 o o

Valoracion de marca, empresa, producto o servicio

4, La marca de A se preocupa por el medio ambiente y la naturaleza
Ejemplo de la escala de Likert
Totalmente Ni de acuerdo, Totalmente
en desacuerdo En desacuerdo ni en desacuerdo De acuerdo de acuerdo
O O O @] O

1.10.4.3. Ventajas y desventajas de la escala de Likert

* Ventajas
«  Es una escala de facil aplicacién y disefio.
+  Puede utilizar items que no tienen relacién con la expresion.
+  Ofrece una graduacion de la opinién de las personas encuestadas.

«  Muy sencilla de contestar.

» Desventajas
- Estudios cientificos indican que existe un sesgo en la escala, ya que las respuestas positivas

siempre superan a las negativas.

17



« Otros estudios indican que los encuestados tienden a contestar “de acuerdo” ya que implica
un menor esfuerzo mental a la hora de contestar la encuesta.

« Dificultad para establecer con precision la cantidad de respuestas positivas y negativas.

En este capitulo se desarrollaron las caracteristicas, objetivos, alcance y justificacion de la
investigacion y siguiendo diferentes autores se analizé el marco teodrico desde el concepto de clima
organizacional, las caracteristicas, metodologias de medicion y las de las diferentes dimensiones o
aspectos de la empresa, constituyendo una herramienta de medicion basada en los criterios y modelo de
Rensis Likert, una escala psicométrica comdnmente utilizada en cuestionarios de amplio uso en encuestas
para la investigacion. La respuesta a las preguntas permite determinar el nivel de acuerdo o desacuerdo
con una declaracion (elemento, item, reactivo, o también pregunta). Se muestra un ejemplo y se analizan

las ventajas y desventajas de su aplicacion.
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CAPITULO I1: LA INVESTIGACION

2.1. LA ORGANIZACION

Supercanal es un cableoperador de television del interior de Argentina, con presencia en 14
provincias. Posee canales propios como: Brava TV y TVeo. Esta conformado por un equipo de personas
que desarrollan su labor en diversas areas. Tanto el plantel profesional como técnico esta altamente
capacitado, permitiendo brindar un servicio de alta calidad y una calificada atencion. Se caracteriza por
llevar el mejor entretenimiento a los clientes con excelente servicio, que redunda en crecimiento y

evolucion sostenidos.

2.1.1. Historia

La empresa fue fundada en 1984 por Alfredo Vila. Comenz6 a operar oficialmente en 1985, en
Mendoza. La expansién en Argentina se inici6 a partir de 1996, a través de un proceso de adquisiciones
de diversas empresas, entre ellas Aconcagua Television, el servicio de cable mas importante de Mendoza
en ese momento. Con el tiempo, ha consolidado una red de comunicaciones de mas de 22.784 km,
cubriendo gran parte del territorio nacional: Catamarca, Tucuman, La Rioja, Santiago del Estero, San
Juan, San Luis, Mendoza, Santa Fe, Cdérdoba, Chubut, Neuquén, Rio Negro, Santa Cruz y Tierra del
Fuego.

Supercanal es el segundo MSO (Multiple System Operator) de la Argentina y el principal
operador de television por cable del interior del pais. Su CTL (Centro Técnico Logistico) dispone de una
infraestructura de servicio permanente con méas de 40 mdviles equipados, 120 técnicos y un call center

(central de llamadas) con treinta puestos de atencion al cliente.

2.1.2. Misién, Vision y Valores

Mision; Conectamos a nuestros clientes con el mundo, brindandoles una via de acceso al

entretenimiento, la informacion y las comunicaciones

Vision:

»  Ser competitivos y sustentables.

» Los mejores prestadores de servicios n-play.

« Desarrollar a nuestra gente, brindando a todos la oportunidad de prosperar en funcion de sus

logros organizacionales.
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« Generar un clima de trabajo que maximice las capacidades individuales y colectivas.
e Contribuir al crecimiento de las comunidades donde llevamos a cabo a nuestras actividades.

Valores:
1. Honestidad 6. Efectividad
2. Tenacidad 7. Aprendizaje
3. Respeto 8. Servicio al cliente
4. Equidad 9. Orientacion al resultado
5. Compromiso 10. Trabajo en equipo

2.1.3. Productos / Servicios

Partiendo de la television por cable, el servicio se ha diversificado atendiendo las caracteristicas
del mercado, las nuevas tecnologias y las necesidades de los clientes. Con el objetivo de mejorar las
condiciones de seguridad provee, a través de Arlink, un sistema de video vigilancia urbana, conformado
por una red de camaras ubicadas estratégicamente en las principales calles y zonas de la capital y
conurbano. Actualmente se ofrece: Supercanal Clasico, Digital, Digital HD y Relink domiciliario y
empresas con servicios de banda ancha para acceso a Internet.

Supercanal Clasico: cuenta con programacion diaria con canales de cine, series, infantiles,
deportes, documentales, masica, canales para la mujer, internacionales y otros.

Digital: ofrece ademas de los canales de la grilla, canales de audio, radios, canales locales y
canales premium. También permite navegar, en pantalla, por la guia interactiva de programacion.

Digital HD: imégenes de alta resolucién y tecnologia Dolby Digital, sonido envolvente Dolby
5.1Surround.

Supercanal ofrece al publico contenidos de los siguientes canales:

m ACTION CINEMA m CLASsICS c COMEDY
iy Ehstes [ESERes HB@®IHO

EIEELAE  WCSportsEm ﬁ =ESFnHD
NS | WILD.. o VIEATER
PeD world - g8

7 -

@ D g0 1T}

Fig 2.1. Cuadro de Canales. (Fuente: web de la empresa)

Arlink Domiciliario: brinda servicios de telecomunicaciones de forma integral para diversos
mercados y consumidores, con capacidad de servicio y mantenimiento las 24 horas del dia, los 365 dias

del afo.
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Sus servicios abarcan desde conexiones residenciales de banda ancha para acceso de Internet,
telefonia IP, enlaces dedicados, punto a punto, punto multipunto, VPN ((Virtual Private Network 6 Red
Privada Virtual), redes para videovigilancia urbana, streaming de audio y video (=transmisidn; tecnologia
que permite escuchar o ver archivos mientras se estdn descargando. Con esta tecnologia de costo reducido
se logra emitir audio o video por Internet durante las 24 hs. a los usuarios de la red), hosting y housing
(provision de espacios para contenidos en la red), con velocidades de 3, 6 0 12 megas.

Arlink Empresas: es el servicio de internet + datos, especialmente desarrollado para pequefias y
medianas empresas, posee servicio técnico exclusivo y atencion al cliente especializado. Ademas, el

cliente puede contratar: Acceso Dedicado y Red Privada Virtual (VPN).

2.1.4. Estructura

La estructura jerarquica de la empresa esta conformada por una Junta Directiva, la Presidencia a
la cual reporta la Gerencia General. De ésta dependen directamente las Gerencias de Operaciones,
Informéatica, Comercializacion, Recursos Humanos y Administrativo-Financiera. (Ver Anexo I:
Organigrama de la Empresa).

Supercanal cuenta con varias sedes en la provincia de Mendoza:

o lasede capital ubicada en el centro de la ciudad (General Paz 323)

« sede Lujan, ubicada en San Martin 601, de Lujan.

« el MSO o sede central, unidad ubicada en calle Lisandro de la Torre 150, de Guaymallén.

» Sucursal Rivadavia, sita en Espafia 43 de este departamento del este del Gran Mendoza.

« Y Sucursal San Martin, ubicada en Boulogne Sur Mer 272, del departamento homénimo.

El trabajo se realiz6 en el MSO, area de actividades administrativas que cuenta con 150
empleados, conformada por los siguientes sectores: Administracion, Facturacion y Cobranzas, Finanzas,

Sistemas, Planeamiento y Control de Gestion, Recursos Humanos, Técnica y Comercial.

2.2. MARCO METODOLOGICO

2.2.1. Situacion previa

La decision de medir el clima laboral fue tomada desde la alta direccion para ser aplicada en toda
la organizacion a nivel pais, con el objeto de conocer la opinion de la gente. La iniciativa partio del area
de Recursos Humanos y fue avalada por la Direccion. La implementacion estuvo a cargo de los
encargados de area en cada provincia. La presente investigacion se circunscribio por razones de logistica
y recursos, a la provincia de Mendoza y especificamente, a la sede central MSO, cuyo personal se
encontraba por esos momentos, fuera de convenio y, al no contar con el amparo del Sindicato de

Television, presentaba inconvenientes en su satisfaccion y ambiente laboral. Adicionalmente, se habia
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pensado implementar un Plan de Beneficios para el personal, lo que requeria investigar previamente los
aspectos mas valorados por su gente. Por esta razdn, el trabajo de campo preliminar estuvo a cargo de las
jefaturas en Argentina, supervisadas por la Direccién y con la guia del &rea de Recursos Humanos. Esta
investigacion parte de una reunion con la Jefa de esa area en Mendoza, quien, luego de una reunion
personal, presento el proyecto de andlisis a la Direccion. El acuerdo consistio en tomar los datos, efectuar
su procesamiento y andlisis y posteriormente elaborar una presentacion para mostrar los resultados al

personal local. Con esta muestra, el proyecto se repetiria en el pais con igual metodologia.

De esta manera los directivos se proponian corregir situaciones que enrarecian el ambiente,
incrementar la motivacion, reducir el ausentismo y la rotacion y lograr un mayor compromiso con la

empresa.

2.2.2. Instrumento

Para la medicion se utilizd una encuesta de preguntas cerradas, cortas, claras, con formato
didactico y amigable, facil de interpretar, que giraron sobre las sensaciones de bienestar y malestar que
experimenta la gente en los diferentes aspectos de la vida laboral de la empresa. La misma fue elaborada
por el Dpto. de Recursos Humanos de la Empresa, que, luego de efectuar prueba y ajustes previos, puso
en marcha su aplicacién. La participacion fue voluntaria y no nominativa (anénima). Si bien en primera
instancia se habia pensado utilizar la escala de Likert para valorar las respuestas de la encuesta (de hecho
asi se lanzé en la practica), las diferencias de criterios del personal de las distintas areas —o percepciones-
llevé a decidir que para el analisis posterior se resumieran las respuestas de manera binaria, como si se

tratara de una encuesta dicotOmica.

Una vez realizado el trabajo en campo, las encuestas fueron entregadas como base de la
investigacion. A partir de ese momento, se inici6 el procesamiento y preparacién de la presentacién a
directivos. Los guarismos de la encuesta fueron traducidos a porcentajes y se prepararon gréficos de barra
para mejor lectura, comprension y comparabilidad. Posteriormente, se efectuaron dos reuniones: la
primera para presentar los resultados y promover la elaboracion de acciones de mejora y la segunda para

consensuar tales acciones en forma de un plan de mejoras y el Plan de Beneficios al personal.

Tales resultados permitieron dimensionar el nivel de Clima Organizacional es decir, el grado de
conformidad de los empleados con la empresa: la tarea asignada, la responsabilidad, los métodos
aplicados, las normas internas, la calidad de los lideres y sus relaciones con sus equipos, asi como la
valoracion de los aspectos formales de la institucion (estructura, organizacion y gestion, espacios y
aspectos edilicios, seguridad e higiene). En la medicion de Clima Laboral se construyeron asi los
siguientes factores: La Gente, Procesos de trabajo, Liderazgo, Aspectos institucionales y Comunicacion,

Poder de Decision (Empowerment) y el Sistema de reconocimientos y Recompensas.

¢ Qué se mide con la encuesta de Clima Organizacional?
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Fig. 2.2. Aspecto a medir en la Encuesta de Clima (fuente: RR.HH. de Supercanal)

A continuacion se muestra el instrumento de la investigacion: la encuesta distribuida en las cuatro
variables o indices que se determinaron y sus factores o dimensiones:
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INDICE SATISFACCION

Factores
En trminos generales, rabajando en Supercanal en este momento esfoy...

INDICE COMPROMISO
Factores
Me siento orgulloso de trabajar en esta empresa y la recomendaria a un amigo trabajar en ella.
Si me ofrecen un trabajo en ofra empresa en iguales condiciones, seguiria frabajando en Supercanal.

INDICE CLIMA
LA GENTE

Factores
En Supercanal los colaboradores son fratados con respeto, independientemente de su nivel jerarquico.
Mi trabajo me permite aplicar mis conocimientos y habilidades.
Lo que hago y aprendo en Supercanal me permite estar bien posicionado en el mercado laboral.

Considero que tengo posibilidades de desarrollo en la empresa.

Recibo la capacitacion que necesito para realizar mi frabajo actual.

Mi trabajo me permite lograr un equilibrio enfre mi vida personal y profesional.

PROCESOS DE TRABAJO

Factores
Dispongo de los recursos necesarios para realizar mi frabajo (herramientas, computadora, sistemas, vehiculos, efc).
Considero apropiadas las condiciones fisicas de mi lugar de trabajo (edificio, oficina, taller).

En mi sector trabajamos en equipo.
Existen relaciones de cooperacién entre ares de la empresa.

La calidad de productos/servicios que supercanal brinda a sus clientes es buena.

En Supercanal los procesos y procedimientos internos facilitan la realizacion de la tarea.

Supercanal atiende las necesidades de los clientes con prontitud y eficiencia.

LIDERAZGO

Factores
Mi superior inmediato me escucha cuando necesito hablar con él.
Tengo confianza en las decisiones del equipo de Direccion de Supercanal.

Mi superior inmediato posee los conocimientos necesarios para realizar su trabajo.

Mi superior inmediato es abierto a aceptar nuevas formas de hacer las cosas.

En general, estoy safisfecho con la relacién que tengo con mi superior inmediato.
El equipo de Direccion de Supercanal iene una clara visién del rumbo que debe seguir esta organizacion en el futuro.

Mi superior inmediato ayuda a acercar las oipiniones diferentes en el equipo de trabajo.

Mi superior inmediato es coherente entre lo que dice y lo que hace, dando siempre el ejemplo.

Mi superior inmediato reconoce el buen desempefio.
Mi superior inmediato establece claramente mis metas y objetivos.

Mi superior inmediato promueve el desarrollo de sus colaboradores.

Mi superior inmediato me brinda informacién periddica sobre mi desempefio .




ASPECTOS INSTITUCIONALES Y COMUNICACION
Factores
A futuro, creo que la situacién de Supercanal sera buena.
Dispongo de la informacion que necesito para hacer adecuadamente mi trabajo
La empresa actla en forma responsable en la comunidad, respetando la legislacion local y el medioambiente
Estoy satisfecho con el prestigio que Supercanal ene en el mercado.
Me encuentro lo suficientemente informado a cerca de los planes y objetivos de la empresa.
Las politicas son claras y se aplican de manera consistente y sin favoriismos.
Recibo informacién permanente respecto a los resuliados de negocio de Supercanal.

PODER DE DECISION

Factores
En Supercanal se escucha a las personas y se las considera.
Tengo la posibilidad de participar en las decisiones que afectan mi trabajo
Las decisiones en Supercanal se toman dentro de plazos aceptables
Supercanal responde con rapidez a los cambios del mercado.

RECOMPENSAS

Factores
Comparado con otras empresas similares, estoy satisfecho con los beneficios que me brinda Supercanal.
En Supercanal se valora el buen desempefio.

En comparacién con otras empresas del mercado en puestos similares, creo que mi remuneracion es adecuada.
Los criterios que Supercanal utliza para remunerar a sus empleados son adecuados.
En Supercanal es adecuada la relacion que existe enfre mi salario y mis responsabilidades.

INDICE SEGURIDAD E HIGIENE

Factores

En Supercanal se cuida la gente, brindando instalaciones seguras y aseadas.
En Supercanal me brindan las herramientas e informacion necesaria para que me sienta seguro mientras desarrollo mis
fareas cotidianas.

Fig. 2.2. Instrumento: Encuesta. (Fuente: Archivo de RR.HH, Supercanal)

2.2.3. Desarrollo

La encuesta se aplicé a la nGmina completa de Supercanal, que a nivel nacional alcanza unos
1200 empleados. Se invitd a participar a todos, pero por tratarse de una medicion voluntaria, la tasa de
respuesta apenas alcanz6 un 60 %. El analisis de resultados que se muestra en el presente trabajo, se
limitd, como se ha mencionado, a la unidad Lisandro de la Torre, Casa Matriz de la Empresa (en adelante
denominada MSOQ, sigla utilizadas coloquialmente por el personal). En la misma, de un total de 150
empleados, respondieron 116 (77,33%). El 22,67% restante (34 empleados, un nimero elevado) incluyo:
personal que no hizo la encuesta, ausentes y, ademas, no fueron consideradas -a su pedido- las respuestas
de personas Unicas en un area o facilmente identificables. Por esta razon el Total MSO ascendi6 a 97
datos.

El proceso se cumplid en las siguientes etapas:
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a.

DISENO: se establecieron y comunicaron los objetivos del analisis, se deline6 un plan de aplicacion
y se realizo el disefio de la herramienta o encuesta. Previo a la aplicacion, se realiz6 una prueba para
determinar la confiabilidad y validez del instrumento.
La encuesta incluy6 cuatro grandes Variables: indice de Satisfaccion, de Compromiso, de Clima y
de Seguridad e Higiene. Clima se conformé con seis factores. Todos los acapites tuvieron una o mas
preguntas asociadas, a saber:
indice Satisfaccion: actitud del trabajador frente a su propio trabajo; qué tan bien se siente un
empleado trabajando en la empresa.
indice Compromiso: responde a la calidad del vinculo en la relacion empleado-empresa, a la
voluntad de permanencia, sentido de pertenencia (conexién con la empresa) y esfuerzo
(productividad mayor a lo que cabe esperar)
indice de Clima: los aspectos a evaluar dentro del mismo fueron:
1. La gente: Capacitacion y desarrollo, Calidad de vida, Empleabilidad, Trato respetuoso.
2. Procesos de trabajo: Trabajo en equipo y cooperacién, Condiciones de trabajo (ambiente
fisico y recursos), Organizacion del trabajo, Innovacién, Calidad y Enfoque al Cliente.
3. Liderazgo: Competencias del superior inmediato, Liderazgo de la Direccidn.
4. Aspectos institucionales y comunicacién: Comunicacion e informacion, Medios de
comunicacioén, Imagen institucional, Responsabilidad empresarial, Principios éticos.
5. Poder de decision: Nivel de participacién, Plazos de las decisiones, Adaptabilidad al
cambio.
6. Recompensas: Compensaciones, Beneficios, Reconocimiento por desempefio
indice de Seguridad e Higiene: responde a las condiciones laborales ambientales, atendiendo
las normas vigentes para el tipo de empresa.
APLICACION: primeramente RR.HH. explicé a los colaboradores el propésito y alcances de la
investigacion y luego trabajo la encuesta online (a través de una aplicacion disefiada a tal fin), para
que cada empleado pudiera responder de manera anénima, facilmente y con una lectura
transparente.
RESULTADOS: las respuestas se procesaron dentro de la misma aplicacion y los resultados se
enviaron por correo electrénico a cada empleado. Posteriormente, se sintetizaron en graficas, que
fueron volcadas en una presentacion Power Point, en reunion interna. De esta manera, se completd
el feedback al personal, que tuvo la oportunidad de elaborar en conjunto las conclusiones y aportar
opiniones y sugerencias para el futuro.
PLAN DE MEJORA: luego de presentar y analizar los resultados y consideradas las opiniones y
sugerencias, los mismos fueron validados por la direccion, que se unié al personal y entre todos

elaboraron a continuacion, un plan de accidn de mejoras.

2.3. ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS
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Las valoraciones se presentaron en forma porcentual sobre el total de respuestas por sector. Para
una mejor comprension, los cuadros se graficaron en sistemas de ejes cartesianos, de barras verticales.
Cada barra estuvo etiquetada con el nombre del sector o factor y en la parte superior se consigno el
porcentaje del valor otorgado. Finalmente la colorimetria se mantuvo uniforme para permitir el analisis

comparativo, a saber:
- Fucsia: color del indice Clima
- Azul: color para los indices Satisfaccion, Compromiso y Seguridad e Higiene
|:| Celeste: valor porcentual por encima del 75 % (Excelente)
|:| Amarillo: valor porcentual entre 41y 74% (Regular - Bueno — Muy bueno)
- Rojo: valor porcentual hasta 40% (Deficiente)

En los “cuadros resumen” se utiliz el amarillo para el menor valor y el celeste para la mayor
puntuacion.

Los cuadros se agruparon de dos maneras:

a. Porvariable

b. Por sector

En todos los casos, se present en primer lugar el resumen del Total MSO y luego el detalle de
la variable o sector, conformando un grupo de graficos. Cada grupo se acompafié de un comentario,

resultado del andlisis efectuado.

2.3.1. RESULTADOS POR VARIABLE

2.3.1.1. Indice Satisfaccién

La Satisfaccion para el total MSO
llega al 84%. En general la

puntuacion fluctta por encima del

AREA 80%, So6lo Administracion asigna
o5 5 i .
z % ‘2 8l . >3 < | = [|un bajo 70%, debido al
‘O N = —
SIBel8|cs|eglT|&|¢
2|28 g § 5|8 % = | § | g || descontento que provocan algunas
E|lEIBelT |&|sElx|F |2 e
o Egolt |2t © || fallas en las especificaciones de la
~ < |w 1)
INDICE SATISFACCION 84| 70| 80| 86| ss| 83| se| 89| sel | tarea: politicas, objetivos, capaci-
INDICE CLIMA 60l 61 66l 66 551 64 5L S5 571 | yacion procedimientos, asi como
ENCUESTADOS p/DPTO 97| 21| 10| 9o 24| 8 7] 10 8
En general, estoy satisfecho 84| 70| 80| 86| 88| 83| 86| 89| 86| | temas de retribucion y

reconocimiento (salario acorde a
responsabilidad y acordes al

mercado, beneficios, valoracién
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Fig. 2.3: Gréficos del Indice Satisfaccion aplicado a las areas del MSO. (Elaboracion propia)

2.3.1.2. Indice Compromiso
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Esfuerzo extra para lograr el
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El compromiso con la empresa se visualiza
en general en un nivel elevado, ubicAndose
para el total de areas MSO hasta un 46,67%
por encima del indice de Clima
Organizacional. Tiene relevancia debido a
que el nivel de compromiso del personal es
fundamental para el éxito de la gestion.
Sélo se desvia de esta generalidad el sector
Recursos Humanos que disminuye la
puntuacion por una menor alineacion entre
los objetivos personales y los de la empresa
y al momento de considerar como posible
un cambio de organizacién ante iguales
condiciones de salario y beneficios. Este
altimo factor también se observa en
Cobranzas.
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Fig. 2.4: Graficos del Indice Compromiso aplicado a las &reas del MSO. (Elaboracién propia)
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LA GENTE- Técnica (en %)
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Fig. 2.5: Graficos del Indice Clima: LA GENTE, aplicado en el MSO (Elaboracion propia)

» Procesos de trabajo
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El analisis de los procesos presenta
una innegable disconformidad por la
ausencia de procedimientos claros y
establecidos que faciliten la tarea y
estandaricen la calidad del producto/
servicio. Adicionalmente, se
considera deficiente la atencion en
tiempo y forma de las necesidades del
cliente. Esto genera estrés en el
personal que responde a diario las
Ilamadas de los clientes.

Por el contrario, los valores se elevan
para los recursos y condiciones
edilicias que ofrece la empresa, asi
como la colaboracion en los equipos
y entre areas y la calidad del servicio

que se ofrece.
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PROCESOS DE TRABAJO - MSO (en %)
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PROCESOS DE TRABAJO - Técnica (en %)

90

-

90

PROCESOS DE TRABAJO - COMERCIAL (en %)
100

100
88
75

25 25

> <l Ol > ol >
o g N RS & < ¥ 0 3
> > N D g [ > 8
S > N & & b S o 3 > >
& & &S & NSRS S & & & @ & &
; A ) > s S &S ¥ N & & x F
$ o Sy S & NS <5 S X < & & > &
o} B > > & & N $ o & < N
& < && &@’9 & °§¢& & % & seﬁ &N ¢ '{°°~ e@ﬁ -i‘\é‘ &
< 5 s S » &8 & o &
& © 3 & & o & N 2 $ o &
& S N < 3 & & & O
‘&S’ ‘G:‘Q L C»°° ¢ §sz, é& © é‘b¢
(@} < S &6 &
& <

Fig. 2.6: Graficos del Indice Clima: PROCESOS DE TRABAJO, aplicado en el MSO (Elaboracion propia)
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LIDERAZGO - MSO (en %0)

Comose vioenc.1., el factor Liderazgo con
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LIDERAZGO - Técnica (en %)
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Fig. 2.7: Graéficos del Indice Clima: LIDERAZGO, aplicado en el MSO (Elaboracion propia)

» Aspectos Institucionales y Comunicacion
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mmmm ASPECTOS INST.Y COM.

ENCUESTADOS P/DPTO.

Es preocupante que este factor, basico
y fundamental eje de la gestion,
apenas sobrepasa una calificacion del
50% para el total MSO. Los menores
puntajes se dan en las areas de

y
menos

Recursos Humanos, Técnica

Sistemas. Los factores

valorados en la mayoria de los
sectores se refieren a politicas poco
claras y por lo tanto de dificil
aplicacién, la falta de comunicacion a
los empleados de los planes y
estrategia
y

gue cada empleado

objetivos  como para

orientar la labor la escasa
informacion
obtiene sobre su desempefio. Ello
obstaculiza un justo reconocimiento,

desalentando los esfuerzos de mejora.
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ASPECTOS INSTIT. Y COMUNICACION -

MSO (en %)

37

100 %0
73
80 62 56
60
40
20
0
& oS d > &
&Q& & & &Q@ &
o v @ J N
N> 2> > N> Y R
bz’ S xS gJ & S
o < ¢ o & &
& & s 8 Q O
& & & s &
& < Q® ,‘\& Qo
%0 \ ée Q QO

Los indicadores  sefialan un
interrogante claro: “;donde estamos y
hacia dénde vamos?” es decir, los

»7 colaboradores  requieren  mayor

' . informacion sobre temas

& institucionales, tales como planes,

objetivos, politicas y resultados del

negocio.
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ASPECTOS INSTIT. Y COMUNICACION -
Técnica (en %)
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ASPECTOS INSTIT. Y COMUNICACION -
Comercial (en %0)
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Fig. 2.8: Graficos del indice de Clima: ASPECTOS INSTITUCCIONALES Y COMUNICACION, aplicado en

el MSO. (Fuente: elaboracién propia)

» Poder de decisién (Empowerment)

El promedio de la evaluacion del

empoderamiento del personal para

asumir decisiones apenas roza el

50% en el total MSO, fluctuando
hasta casi 30% por debajo del

indice de Clima en todos los
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PODER DE DECISION

INDICE CLIMA

ENCUESTADOS P/DPTO.

sectores. Esto indica un trabajo a

Consideracion y escucha

realizar en la delegacion, para

Participacion en las decisiones

Decisiones a tiempo

Répida respuesta al mercado
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mmm PODER DE DECISION === INDICE CLIMA

resolver principalmente problemas
del
afectados,

Los factores mas
Velocidad de
respuesta y Decisiones a tiempo.

cliente.

son

El personal considera que con
mayor autonomia, podrian dar
mejor y mas réapida solucion a

problemas simples y muchas veces

— . .
& & r repetitivos, que causan
4 ™ 2 - - -
&S disconformidad en el cliente y
frustracion en los colaboradores.
Recursos Humanos, Técnica y
ENCUESTADOS P/DPTO.

Comercial son los sectores con el

menor promedio en este factor.
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PODER DE DECISION - MSO (en %)
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PODER DE DECISION - Técnica. (en %)
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Fig. 2.9: Graficos del Indice Clima:

* C.6. Recompensas

PODER DE DECISION, aplicado en el MSO. (Elaboracion propia)
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Comparativo: RECOMPENSAS vs. CLIMA
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== INDICE CLIMA ENCUESTADOS P/DPTO.

Puede decirse casi como

consecuencia de los problemas con las

que,
cuestiones institucionales y
comunicacioén (Ver c.6), en Recompensas
se pone de manifiesto el descontento del
personal con la metodologia aplicada
para el reconocimiento a la labor del
personal: con las menores calificaciones,
los factores Salario acorde al mercado y
a las Responsabilidades, son detonantes
para revision.

Es destacable la calificacion otorgada a
Beneficios al Personal, corolario de la
aplicacion del Plan de Beneficios
aplicado luego de la encuesta anterior: un
esfuerzo de la empresa muy valorado por
equipos vy
Lamentablemente, no alcanza para elevar

todos los sectores.
el factor, que se mantiene en todos los
sectores hasta un 16% por debajo del
Clima, con promedio por debajo de un

regular 50%.
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RECOMPENSAS - MSO (en %)
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El esfuerzo de la empresa permitié elevar la
motivacion y colaborar con la retencion, reducir el
indice de rotacion en el periodo 2015-16, atraer
buenos perfiles y mejorar el posicionamiento en el
mercado laboral local. ElI Plan de Beneficios
cristalizd en un impacto altamente positivo en los
colaboradores. Pero puede verse que en la mayoria
de los sectores hay descontento respecto al salario
en comparacion con valores del mercado laboral y
a los criterios aplicados para recompensar el

esfuerzo personal.
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RECOMPENSAS - Técnica (en %)
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Fig. 2.10: Gréficos del indice Clima:

Seguridad e Higiene

RECOMPENSAS, aplicado en el MSO. (Elaboracion propia)

Si bien Seguridad e Higiene no es un

de relevancia los

trabajadores,

tema para

la empresa es
consciente que la nueva gestion de las
empresas incluye este importante
tema que concierne a la
responsabilidad social. Es por eso
que la valoracion de las instalaciones
y los elementos de trabajo adecuados
han logrado obtener para todos los
departamentos indices que superan

en mas de un 40% los valores de

AREAS
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Clima. El total MSO lo supera en casi
un 30%.

No obstante, hay que enfocarse en la
baja valoracion que Recursos
Humanos otorga a la seguridad y aseo
de las instalaciones, por su poca
ventilacion y bruscos cambios de

temperatura.
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SEGURIDAD E HIGIENE - Técnica (en %) SEGURIDAD E HIGIENE - Comercial (en %)

100 5

100 lg : 60 Y 63
80 80
60 60
40 40
20 20

0 0
Instalaciones seguras y _ Herramientas e Instalaciones seguras y Herramientas e
aseadas informaci6n adecuada aseadas informacién adecuada
para trabajar para trabajar

Fig. 2.11: Gréficos del Indice Seguridad e Higiene, aplicado en el MSO. (Elaboracion propia)

2.3.2. RESULTADOS POR SECTORES

Esta es una segunda alternativa para presentar los datos recopilados por la encuesta, que tiene
por objeto brindar la informacién desde una perspectiva de area en tanto la anterior (ver 2.3.1) presentaba
la informacion por indice aplicado.

COMPARATIVO 4 INDICES POR AREA
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Fig. 2.12: Grafico Comparativo Total de los indices aplicados en las areas del MSO

(Elaboracién propia)

Puede verse claramente que los colaboradores evalian con puntaje elevado su nivel de
compromiso. A continuacion se ubica la percepcion de Satisfaccion (con un promedio total de 84%) y
Seguridad e Higiene (con un promedio total de 77%), con diferencia a favor de la primera en seis de los
ocho sectores del MSO.

Al final se ubica Clima, con valores que flucttan alrededor del promedio de 60% total. Si bien
este indice considera mas aspectos que los otros tres, es remarcable que la baja de un 27% en promedio
en el total MSO respecto a los otros indices se debe al descontento del personal sobre temas muy definidos

que deberan trabajarse en el futuro inmediato.

44




En el siguiente cuadro, el primer grupo de valores muestra el promedio general de cada factor

para el MSO total. Solo Liderazgo supera el 75%; el resto fluctta entre 45 y 68%, una valuacion que se

mantiene como regular/buena:
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EINDICE CLIMA
BASPECTOS INST.& COMUNICACION

Total MSO  Administ

COMPARATIVO DE FACTORES DE CLIMA CON EL INDICE DEL SECTOR
86
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Técnica Comercial

Planeam & CG

Sistemas

Fact & Cobr Finanzas

B PROCESOS DE TRABAJO
ORECOMPENSAS

OLA GENTE
DPODER DE DECISION

BLIDERAZGO

Fig. 2.13: Comparativo Total de los Factores de Clima Laboral medidos en las areas del MSO. (Elab. propia)

La valuacién promedio de los factores en todos los sectores fluctia entre el 50 y el 80%.

Nuevamente Liderazgo sobresale como el més elevado, fluctuando por encima de 70%. Las menores

valoraciones se han referido a los Aspectos institucionales y Comunicacion, Poder de Decisién y Sistema

de Recompensas, que causan el retraso del indice Clima general.

A continuacion se han agrupado los cuadros por sector, iniciando el grupo con un comparativo

del indice Clima (fucsia) con cada uno de sus factores, y una referencia con los indices Satisfaccion,

Compromiso y Seguridad e Higiene (azul).

2.3.2.1. MSO

TOTAL MSO

En el total MSO, el indice Clima se muestra
hasta casi un 30% por debajo de los otros tres.

Se pueden sefialar como puntos clave para
trabajar la mejora en el proximo periodo: la
enunciacion de politicas que encuadren la labor,

la comunicacion de objetivos, métodos vy

@o}v"' 0@@“ stf d.o‘oe O%@é &é’; . 9’00 (/O‘oe @oﬁ\\@ Q\Q&e
i < N & < 5 . .,
& V&of oo@ R & v s s resultados, la capacitacion para el puesto, la
o 4 > & . .,
& &0 = respuesta al cliente y la evaluacion del
<
Q)C

desempefio.

Fig. 2.14: Comparativo de los 4 indices aplicados en el MSO. (Elaboracion. propia)
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Fig. 2.15: Gréficos de las preguntas Factor Clima (Totales) en el MSO (Elaboracién Propia)

46




2.3.2.2. Administracién

Administracion
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El resumen de Administracion muestra un indice
Clima muy por debajo de los demas, esta vez
calificando los factores entre el 48 y 55%
(regular). El sector es uno de los tres que presenta
bruscas bajas en la puntuacion de los factores.
Los mas algidos se refieren a la Gente (aplicacién
de conocimientos en la tarea, posibilidades de
desarrollo y mejora y capacitacién), Aspectos
Institucionales como no  contar  con
procedimientos que detallen los métodos de
trabajo, la desinformacion sobre objetivos y
planes y el escaso feedback sobre el desempefio

gue desorienta las acciones. Finalmente hay

descontento con el nivel de salarios y su relacion
con la gran responsabilidad del sector. Este factor
debe trabajarse muy especialmente en

Administracion.
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Fig. 2.16: Gréficos de preguntas del Indice Clima en Administracion (Elaboracion. propia)

2.3.2.3. Facturacién y Cobranzas

Facturacion y Cobranzas

Facturacién y Cobranzas presenta para Clima
un valor de 61%, que constituye la media entre
todos los sectores del MSO.

Los problemas se sitian en los aspectos
institucionales que enmarcan la labor, el poder
de decision asignado al personal para resolver
y la metodologia con que se recompensa a los
colaboradores. Se reitera la necesidad de
procedimientos claros y afianzar los temas

institucionales que encuadran la labor.
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Fig. 2.17: Gréficos de preguntas del Indice Clima en Facturacion y Cobranzas. (Elaboracion. propia)
2.3.2.4. Finanzas
Finanzas El sector de Finanzas presenta valuaciones
100 o s L s importantes para Liderazgo y los temas
76 . - .z
80 4 71 referidos al desarrollo y capacitacion de su
60
53 51 - - ~
® gente. Pero coincide con otros en sefialar la
40 . - e
necesidad de procedimientos especificos,
20
. mejorar los temas institucionales, la
y & Q e S O & © & . o
S & é’@ & O%\O% & & @@ respuesta a los clientes y los criterios de
Ty e N SF s R
© Vg <O 9 3 S $ 3 e
< QL & FE VTS recompensa.
< S P &
o3 ¥ R
e : <

49




LA GENTE- Finanzas (en %)

PROCESOS DE TRABAJO - Finanzas (en %)

100 100 100
89 89
100 89 100 78
67 80 67
80 56 56
60
60 28
40 40 25
20 20 '
. 0 .
& & S N & & & S & & & S
é‘“\e & &s& o a”ée & & ‘&‘» & T s’&s
ol _ L2 » &
b"* 3@ "\ & & . X o & & 5 é?*\
S oS & & R . & S *
S > \ » & ) « S o Ng
W & & S & & S & & &°
» & & & ¥ 4 5
$ & A © 4 S &
S S R & »
o [Sid a
- i 0, -
LIDERAZGO - Finanzas (en %6) ASPECTOS INSTIT. Y COMUNICACION -
100 100 100 P 0,
100 89 89 89 89 89 89 Finanzas (en %)
80 » 67 100 89
56 78 71 78
60 80
40 60
25
. : 88
0 . 0
> S N R o L A O $ S O
P & R °\; & N < @"{D q’t@« \é‘é < & & &Q@“ \é\@ S & ‘z‘;p Xy %e\ o & -@5’ 5 «
& T & & & c,*‘m\ RGN & & W\a & & Q\@ ) §s°
& T &S & TS &S 3 & NG > N &
F IV ST S &S ¥ o ® & o &
& $ oe&f’ ﬁy & &e@ & &7 & Q@& &%«9 & &é& & i o Q\‘,& 4@‘
R s°\° osb o"& > v‘é @%LSQ e“eQ Q}'&o &é ‘&\ ¥ & &s '\S’SQ cf’s
& & & < ~ & o &
FT S e P
. . RECOMPENSAS - Finanzas (en %)
PODER DE DECISION - Finanzas (en %)
100
78
100 80
75 56 56
80 67 63 60
0 33 33
60
38
20
40
> P ® & o
20 & & & & P &
& o
S & NS & &
= © & I R
n -z ] sz s Py &' '
Consideracién  Participacion Decisiones a Répida Qés ‘Pg,&“ e@‘P & &
y escucha en las tiempo respuesta al © &e‘ y“ Q&\”’
decisiones mercado < %
COMPROMISO - Finanzas (en %) SEGURIDAD E HIGIENE - Finanzas (en %)
100 100 100 100
128 100
60 80
40 e
20 40
0 20
Esfuerzo Comparto Rechazaria ~ Orgulloso de
extra para objetivos y oferta de mi trabajo. 0 | . .
. . nstalaciones seguras y Herramientas e
Iog'ra'r el rumbo trabz:-lj'o en Recomiendo aseadas informacion adecuada
objetivo condiciones la empresa. para trabajar
similares

Fig. 2.18: Gréficos de preguntas del indice Clima en Finanzas. (Elaboracion. propia)
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2.3.

2.5. Sistemas

Excepto por el factor Liderazgo, el sector

Sistemas . . . .
Sistema mantiene bajas puntuaciones que
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59 -
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20
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Fig. 2.19: Gréficos de preguntas del Indice Clima en Sistemas. (Elaboracion. propia)

2.3.2.6. Planeamiento y Control de Gestion

Planeam. y Control de Gestion
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Fig. 2.20: Gréficos de preguntas del Indice Clima en Planeamiento y Control de Gestion. (Elaboracion. propia)

2.3.2.7. Recursos Humanos

Recursos Humanos
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Es el sector con el menor indice de Clima.
Presenta serios problemas con los aspectos
institucionales: considera que no se respeta
la ley y el ambiente, no se comunican
claramente las politicas, objetivos vy
resultados. También hay descontento con el
sistema de recompensas.

Pero lo mas importante es una puntuacion
nula en Respuesta a clientes y Decisiones
tomadas de manera oportuna y baja en lo que
respecta a seguridad y aseo de las
instalaciones.

Es muy importante trabajar a futuro en este
sector, que puede ser el termometro de varias

probleméticas de la empresa.
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Fig. 2.21: Gréficos de preguntas del Indice Clima en Recursos Humano. (Elaboracion. propia)
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2.3.2.8. Técnica
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Fig. 2.22: Gréficos de preguntas del Indice Clima en Técnica. (Elaboracion. propia)

2.3.2.9. Comercial
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Comercial es otro sector con regular Clima.
Aqui los problemas se presentan en la ecasa
capacitacion que reciben en la empresa, la
de
deseqilibrio entre el trabajo y la vida

necesidad procedimientos, el
personal pero, sobre todo, el nivel salarial y
la dificil respuesta al cliente que lleva a cero
la valuacion de la respuesta que pueden
brindar.

Estos aspectos son fundamentales para la
comercializacion y habra que trabajarlas de

inmediato.
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Fig. 2.23: Gréficos de preguntas del Indice Clima en Comercial. (Elaboracion. propia)
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Supercanal es una empresa del area de las comunicaciones, que trascendio la Provincia de Mendoza
y se extendi6 a nivel nacional. Tiene un claro posicionamiento de marca, producto y precio entre los
usuarios y los diferentes productos y servicios gozan de buena popularidad.
Siguiendo el disefio de un buen plan de desarrollo, la empresa creci6 afio tras afio adquiriendo nuevas
tecnologias y adoptando nuevas herramientas para adecuar la gestion.
El advenimiento de la television digital, la tecnologia HD (alta definicién), las nuevas emisoras y las
condiciones econémicas del mercado, extendieron las acciones del equipo que se distribuyd en méas
secciones/departamentos y diferentes sedes. Este crecimiento trajo aparejados algunos problemas,
pues sometio a las personas a sucesivos cambios.
La Direccion, atenta a estos cambios, y viendo los efectos que los mismos tenian en varios aspectos
de la vida de la empresa, se propuso realizar una medicién del Clima Organizacional que permitiera
conocer el nivel de conformidad del personal, diagnosticar problemas desde su inicio y buscar
soluciones para resolverlos.
La empresa contratd una profesional externa. Se aplic6 como instrumento de investigacion una
encuesta, conformada de preguntas cerradas. Se invit6 a todo el personal a participar, de manera
voluntaria y an6nima. (Para garantizar el anonimato, una vez completadas, las encuestas se colocaron
en una urna, sin firma ni identificacion del participante). En una reunion previa, se leyeron y
explicaron las preguntas para asegurar su comprension, unificar los criterios y realizar ajustes.
Finalmente, sélo el 60% del total del personal del pais respondi6 la encuesta.
Los resultados permitieron detectar falencias, analizar causas y estudiar problemas especificos, que
a continuacion pudieron tipificarse y asociarse a cada filial.
Para el presente trabajo se tom6 como muestra el personal de la sede central Mendoza. 116 de sus
150 empleados respondieron la encuesta. Debido a la facilidad para ser individualizados en sectores
con pocos empleados, quedaron para el estudio 97 respuestas.
Los principales factores con problemas dentro del indice Clima fueron:
o Retribuciones / Recompensas / Reconocimientos:
= Laretribucidn no se condice con las responsabilidades del puesto.
= Elsalario no esta a nivel de mercado. El colaborador podria considerar dejar la organizacion.
= No estén explicitados de manera clara los criterios para asignar recompensas.

o Poder de Decision (Empowerment):

58



=  Los empleados no estan seguros de su autonomia para resolver los problemas de los clientes.
Por esta razon, deben esperar la solucién del superior. Esto conlleva a la demora en la
respuesta, que llega a destiempo y por eso no satisface al cliente.
o Aspectos Institucionales y Comunicacion:
= Los empleados no conocen los planes que la empresa ha disefiado para el corto/mediano
plazo y, por lo tanto los objetivos y metas para cumplimentarlos. Esto no permite orientar
los esfuerzos.
= No hay un analisis y presentacion de los resultados alcanzados en cada periodo, lo que
produce injusticias al asignar recompensas, falta de informacin sobre el propio desempefio
y desconocimiento de las razones porgue no se alcanzaron los objetivos, lo que impulsaria
la mejora.
= No se han enunciado politicas claras en los aspectos fundamentales de la gestidn, de manera
de encuadrar de manera especifica la labor de cada uno y aplicarlas sin favoritismos o
subjetivismos por parte de los jefes.
Los problemas relevados son una l6gica consecuencia del crecimiento y diversificacion de la empresa
en pocos afios, sin contar con un seguimiento mas estricto de tal desarrollo por parte de los directivos,
como para acompafiar a la organizacion y su gente con medidas acordes a las nuevas necesidades.
Esto cred zonas grises, problemas de comunicacion y en las interrelaciones que, con los meses, fueron
perjudicando el clima general.
Tal falta de claridad trajo aparejados problemas en las personas: desaliento, frustracion,
desmotivacion, consideracion de nuevas oportunidades fuera de la organizacion, entre las mas
frecuentes.
Por todo esto, una vez detectados los problemas en cada sector, se elabord un Plan de Mejora,
aplicable en el siguiente periodo.
Paralelamente, cumplida la medicién inicial, se decidi6 que la misma se repetiria de anualmente, para
favorecer un circulo de mejora continua en el tiempo, de los aspectos de la gestion que se modifican
ante cambios por el desarrollo y que afectan directamente a las personas y sus relaciones en la
empresa.
Por otra parte, en el andlisis cabe destacar algunos temas que han sido muy bien evaluados, como
para mantener las acciones y controlar su mejora, a saber:
o Satisfaccion: este indice mostro un nivel general por encima del 80%. Es decir, que el personal
tiene una percepcion muy positiva de su conformidad con la empresa y su labor.
o Clima
« LaGente: se destaca el respeto en el trato y la aplicacion de los conocimientos a la tarea diaria.
» Procesos de trabajo: destaca los recursos y condiciones edilicias que la organizacion provee,

asi como el trabajo en equipo y la colaboracion entre sectores/areas.
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Liderazgo: factor con la mayor valuacion en el Clima. Es importante reforzar este equipo de
lideres, capacitando sobre la elaboracién de planes, la determinacion de objetivos, la
comunicacion de los temas institucionales, la evaluacion del desempefio y la
retroalimentacion a su personal.
Aspectos Institucionales y Comunicacion: es para destacar que todos los sectores asignaron
una alta valoracién a su percepcion de un futuro promisorio para la empresa. Seré entonces
importante reforzar esa percepcion para motivar los equipos y lograr un fuerte sentido de
pertenencia.
Compromiso: entre los cuatro indices evaluados, Compromiso arrojo el resultado mas elevado.
Es de esperar que los empleados puntuaran su compromiso con alta calificacion, dado que es
una apreciacion subjetiva. Para lograr una evaluacién mas pragmatica, seria conveniente
evaluar comportamientos relacionados a dicho compromiso: por ejemplo, participacion en la
encuesta y otras actividades de mejora, nivel de motivacidn, logro de objetivos, presentismo,
nimero de propuestas de mejora para la empresa, asistencia a reuniones de equipo, nivel de
participacion en su equipo, etc.
Seguridad e Higiene: continuando con lo expuesto en el indice anterior, S&H tiene una elevada
connotacion de responsabilidad social, lo que requiere un espacio particular y definido a

proyectos en esta tematica.

RECOMENDACIONES

Laboral.

A continuacion se enumeran una serie de consejos sobre el Proyecto de Medicion de Clima

Sobre el método de medicion

Mantener la metodologia de medicion a través de encuesta, pero hacerla obligatoria para la totalidad
de los empleados. Es la forma de conocer cabalmente el nivel del clima general y en cada sector. Esto
permitira afinar las acciones mas apropiadas que aseguren su mejora en el tiempo y asegurar que
abarque toda la organizacion. El esfuerzo debe cristalizar mejor.

Continuar con el envio por sistema electronico, y para evitar la individualizacion de las respuestas,
incorporar a la aplicacion una forma de acreditar que todos responden sin relacion con las respuestas.
Luego de procesar los datos, continuar comunicando los resultados en una presentacién al personal,
en cada filial, pero agregarla también en la intranet, para dejarla al alcance de todos, promoviendo

sugerencias para la mejora.
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Sobre el instrumento

Continuar aplicando la encuesta manteniendo los factores de cada indice para poder comparar la
evolucidn de los resultados en el tiempo.
Agregar nuevos aspectos propuestos por el personal, pero muy acotados para no complicar la

estructura de la encuesta y el procesamiento de las respuestas.

Sobre el Plan de acciones de Mejora

Construir el Plan de Mejoras partiendo de las menores evaluaciones obtenidas por los factores de
cada indice.

Aplicar la técnica de Brainstorming (Tormenta de Ideas) para sumar sugerencias a cada factor que se
proponga en la misma reunién de presentacion de resultados con el personal.

Una vez conformado el Plan, “aduefar” a cada empleado de su sugerencia haciéndolo cargo de su
gestion, a través de establecer plazos para su aplicacion, monitorear el cumplimiento y crear una
forma de medicion de los resultados de la aplicacion. De esta manera, se asegura el “circuito virtuoso”
de la mejora.

Premiar a los empleados por las sugerencias que hayan logrado los mejores resultados y a la mejor

gestién.

PROPUESTAS DE MEJORA

Para atender particularmente las falencias evidenciadas por la medicién, es preciso tomar

medidas especificas sobre los factores de menor valoracion. De esta manera, se enumeran las siguientes

propuestas, agrupadas por factor.

a.

Salario no acorde con las responsabilidades/mercado:

 Redistribuir los sectores en departamentos y estos en areas, reconfigurando el organigrama total.

» Elaborar un Manual de Funciones con el detalle de tareas y responsabilidades asignadas a cada
puesto de trabajo.

» Analizar aplicando Benchmarking los salarios de mercado para puestos similares en empresas

lideres en comunicaciones, para cada provincia.

b. Poder de decision:

» Hacer un relevamiento de todos los problemas / consultas de los clientes.
» Tipificarlos y clasificarlos por frecuencia.

» Asignar respuestas a cada uno
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Capacitar al equipo del Call Center con el contenido elaborado con “respuestas a preguntas
frecuentes” incluido en el software integrado en la red interna para uso permanente del personal.
Anotar los problemas nuevos que surjan segin los servicios/productos que se ofrezcan y
actualizar este archivo cada afo, asegurando cerrar el circuito de seguimiento.

Agregar en cada llamado una encuesta de satisfaccion muy simple para medir la satisfaccion del
cliente en la resolucion efectiva y el tiempo de respuesta.

c. Aspectos Institucionales y Comunicacion:

Al finalizar el ejercicio anual, convocar a Jefes y Gerentes para confeccionar el Plan Anual.
Iniciar el encuentro con la revision del periodo anterior, haciendo un balance de la gestién es
decir, del trabajo realizado, sus resultados, logros y fracasos. Para el Plan Anual, cada lider de
area debera elaborar previamente una presentacion con toda la informacién que le compete,
recopilada en diferentes fuentes, que expondra como antecedente. Luego, siguiendo las pautas
del Director General, organizar en conjunto un plan estratégico para el siguiente periodo.
Establecida la estrategia, elaborar planes operativos y, para cumplirlos, establecer las técnicas a
aplicar para coordinar la operacién de todos los sectores. Finalmente, -y casi lo mas importante-
fijar la metodologia de seguimiento de dichos planes, deteccion y correccion de problemas y
evaluacion final del desempefio individual / de cada sector — area, y de la organizacion en su
conjunto.

Una vez elaborado el Plan Anual, presentar a todo el personal los objetivos del periodo de manera
clara: los generales de la empresa y los particulares de cada sector, consignando cada jefatura la
forma en que cada colaborador participara en su logro (si es posible, determinar cual es su
porcentaje de participacion en el objetivo que le toque).

Elaborar una grilla de Evaluacion de Desempefio que contemple entre sus factores la
participacion en el logro de objetivos.

Considerar el esfuerzo realizado y el logro de objetivos personales como fundamental para la
asignacion de recompensas. La misma deberd significar una mejora del salario real sin elevar el
costo de la empresa (giftcards, bonos de descuentos para consumo, vouchers de servicios, etc.).
Comunicar los criterios aplicados para determinar la remuneracion del personal, pues sélo se
informa el indice inflacionario o el porcentaje acordado en paritarias para quienes se rigen por
convenio.

Mantener y renovar el Plan de Beneficios vigente, agregando acciones de bajo costo pero de alto
impacto en la salud del personal: quince minutos de gimnasia descontracturante, yoga o reposo
en la jornada, permitiria un alivio a la tensién diaria; agregar detalles ergonométricos en las
oficinas; cursos periodicos sobre ejercicios posturales y respiracion, etc.

Continuar las Jornadas de Integracion interarea, con una agenda de dinamicas atendiendo los
objetivos (trabajo en equipo, integracion, comunicacion).

Enunciar las politicas fundamentales:
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1. Ventas: incluye: condiciones de pago, plazos de entrega, atencion al cliente, tiempos de
respuesta, garantias, servicio de postventa.
2. Compras: punto critico de compra, nivel de autorizacion de gastos, aceptacion y
mantenimiento de proveedores; circuito de orden de compra; recepcion/registro/
almacenamiento y distribucion; plazos y metodologia de pago a proveedores.
3. Personal: incluye Codigo de Convivencia, Codigo de Etica, ausentismo, licencias,
beneficios, despido, articulacién con otra empresa, evaluacion del desempefio, sistema de
recompensas (por desempefio, por resultados, etc.) anuales; sistema de Sugerencias para
Mejoras; Club Supercanal de beneficios al personal.
4. Finanzas
»  Créditos y Cobranzas: incluye determinar especificaciones de los distintos tipos de
usuarios, medios de pago, promociones, cobros, cancelaciones y restablecimiento del
servicio. Capacitar para resolver situaciones por retrasos en los pagos de usuarios.

»  Proveedores: incluye forma y plazos de pagos, cuentas, devoluciones, calificacion
anual, retencion.

»  Préstamos: crear un sistema de préstamos al personal para situaciones especiales
(operacidn, parto, casamiento, viaje, imprevisto familiar, mudanza, compra de

electrodomesticos, siniestro, etc.).

Ademas, se agregan propuestas de Mejora para factores con buena evaluacién promedio, a saber:

O

O

Compromiso: para mantener e incrementar el sentido de pertenencia, se sugiere a la Direccion, asumir
—y comunicar permanentemente- sus compromisos para con los objetivos, el personal y la comunidad
donde opera. Para ello, seria interesante considerar algunos proyectos de Responsabilidad Social
Empresaria que tengan como beneficiarios a empleados (capacitacion, actividades con las familias,
premios a la labor para compartir con el grupo familiar), clientes (bonificaciones, premios “club
Supercanal clientes”, descuentos en negocios adheridos, etc.) y/o proveedores (premios por entrega
puntual, cena de fin de afio). También podrian propenderse acciones sociales utilizando los elementos
que la empresa produce: cursos a técnicos para posible insercion futura (multimedia, reparaciones,
cableado y redes); cursos en escuelas técnicas, participacion en eventos de la comunidad, relaciones
con entidades culturales y gubernamentales para coparticipar en proyectos para la comunidad donde
la empresa opera, servicio gratuitos para entidades benéficas (hogares de ancianidad, hospitales,
hogares / comedores para nifios en situacion de calle, carceles).
La Gente
o Posibilidades de desarrollo en la empresa

« Implementar un correcto Plan de Busquedas Internas (Job Posting) que sea respetado por

todas las areas de la compafiia. Si las areas no quieren “soltar” a su gente, impiden el
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crecimiento de los colaboradores dentro de organizacion, lo que obliga a buscar recursos
externos cuando se podria reubicar a la propia gente y fomentar el crecimiento profesional
dentro de la Organizacion

Ajustar cada perfil a los requerimientos del puesto, atendiendo la sugerencia de RR.HH.
Error méas comun: Se solicita un Contador para cargar facturas, lo cual genera frustracion

profesional en el corto plazo.

o Capacitacion

La mejora en este caso va de la mano de la capacidad de desarrollar a sus equipos que tienen
los mandos medios y gerentes, quienes tienen la responsabilidad de promover la formacion
y el desarrollo profesional de sus colaboradores. Por ello, es fundamental que los gerentes
realicen anualmente un relevamiento de capacitacion con el area de Recursos Humanos,
efectuando ajustes segun los requerimientos de los objetivos del Plan Anual.

Por su parte, Recursos Humanos deberd gestionar, brindar asesoramiento y buscar
proveedores adecuados para la capacitacion de cada area, una vez recibido el requerimiento

del sector.

o Equilibrio entre la Vida Laboral y Personal

Los permisos o licencias que contempla la Ley son obsoletos y no se ajustan a la realidad de
los padres. Se propones una licencia por nacimiento para los padres de 5 (cinco) en lugar de
2 (dos) dias habiles. De esta manera, ayudara el progenitor a adaptarse a la nueva etapa,
concluir tramites, disponer de tiempo para asistir a la primera visita al médico, antes de
volver a la rutina laboral.

La carga horaria actual no deja tiempo efectivo para realizar actividades personales,
deportes, compartir con la familia, estudiar. Esto tiene un valor muy diferente al que tenia
en la sociedad de afios pasados. Ademas, la larga permanencia en las instalaciones genera
necesidad de tiempos de ocio o distraccion, prolongando los momentos de café, charlas en
el comedor, bafios, cocina, vueltas a la manzana, tiempo para fumar, con el fin de amenizar
la estadia y tomar aire antes de reanudar la actividad. Se propone ademas, eliminar el
beneficio de medio viernes al mes y acortar una hora la jornada laboral, proponiendo un
horario laboral de lunes a viernes de 9 a 17 horas. De esta manera, se podria ajustar e
inclusive eliminar los momentos de ocio, con el fin de concluir las tareas y regresar antes al

ambito familiar.

o Procesos de Trabajo: encarar el proyecto de coordinar los procesos siguiendo la Cadena de

Valor. Para ello seria importante informatizar los procesos y sus etapas, registrando su desarrollo

a través de la documentacion electrénica, que permita optimizar su ejecucion. Ello requerird,

ademas de la implementacion, una fuerte capacitacion del personal para lograr un cambio radical

en el modo de trabajo. Sin dudas, este proyecto tendria un alto impacto en el tiempo de respuesta

y eficiencia en la atencion al cliente.
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o Comunicacion:

»  Construir una intranet donde se informe al personal desde los objetivos del afio, los hechos
importantes, las correcciones, los logros y recompensas al personal y los resultados, entre
ellos, la presentacion de los resultados de Clima, para que todos puedan visualizar el “cémo
vamos” en cualquier momento. Mencion para un espacio especial para ingresar con clave
personal a la evaluacion de desempefio y a sus revisiones a lo largo del afio (se recomiendan
dos).

»  Ajustar periddicamente atendiendo los objetivos a mediano y largo plazo, la Mision y Visién
de la organizacién y capacitar a cerca de los Valores y conductas asociadas, agregando una
medicion en la Evaluacién de Desempefio.

»  Elaborar con las areas de Atenciédn al Cliente y Comercial, un informe cuatrimestral sobre
la situacion competitiva de la empresa en el mercado: servicios, productos, precios, cantidad
de clientes, bajas, nimero de reclamos y cantidad de reclamos resueltos, huevos proyectos,
etc. Agregar anualmente, informacion sobre el posicionamiento de Supercanal respecto a
los competidores.

o Liderazgo: realizar la evaluacion del desempefio anual y efectuar al menos dos revisiones por
afio. De esa forma, cada jefe podra acordar con el colaborador los ajustes pertinentes.

o Seguridad e Higiene: encarar algunos proyectos como capacitacion del personal de maestranza
en nuevas tecnologias y materiales aplicadas al aseo, ergometria de puestos de trabajo, plan de
seguridad interna, capacitaciones al personal (RCP —resucitacion cardiorrespiratoria-, plan para

siniestros —incendio, terremoto-, relaciones con empresas de seguridad social.
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