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RESUMEN

Este trabajo trata sobre la importancia del Liderazgo en el andlisis del Clima
organizacional en EMERGENCIAS S.A, dentro del marco de una estrategia de
Alineamiento luego de que la empresa fuera adquirida por Medical Corporation.

Especificamente, consiste en verificar cuales dimensiones y variables que se
miden mediante las encuestas de clima responden positivamente y cuales no a los planes de
accion disefiados a partir de los resultados obtenidos. Las encuestas permiten obtener un
conocimiento interno de la propia empresa y asi queda plasmada la importancia de esta

herramienta para la organizacion.

El presente estudio demuestra que el Clima organizacional facilita el
Alineamiento de la organizacién al crear vinculos entre estrategias, objetivos, cultura, los
procesos, las personas y el liderazgo. Aceptando que el liderazgo dentro de una institucion
no debe ser una tarea impuesta; no deben existir los lideres por titulo, sino que debe ser una
tarea asumida con compromiso y sentido de bien comun.

Asi también remarca la importancia de contar con un buen lider con perfil
facilitador, que cree un ambiente de confianza de manera tal que el trabajo en equipo se vea
fortalecido, y esto a su vez se vea reflejado en un mejoramiento del clima laboral dentro de

la institucion y en un buen trato al cliente interno y externo.



PROLOGO

Se busca con este trabajo resaltar la importancia de identificar y verificar
adecuadamente los factores que afectan el clima organizacional como elemento
fundamental a utilizar por los empresarios en el desarrollo y construccion de ambientes que
permitan el fomento de los procesos creativos, teniendo en cuenta su influencia en los
comportamientos de los trabajadores de las empresas para alcanzar las metas de la

organizacion.

A lo largo del mismo se han abordados conceptos fundamentales sobre
Comportamiento Organizacional, Alineamiento Estratégico para llegar a entender cémo el
Clima Organizacional proporciona retroalimentacion acerca de los procesos que determinan
los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios
planificados tanto en las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura

organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

Si se ponen en marcha las acciones correctivas sobre el Liderazgo, la empresa
haré de esta dimensién una fortaleza que repercutira en la productividad y en consecuencia
en la satisfaccion laboral tanto de los trabajadores como de la empresa, creando identidad,
logro de las metas organizacionales asi como una apertura al cambio, trabajo en equipo,

toma de decisiones y en general una motivacion para hacer su labor cada vez mejor.



CAPITULO |

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

Sumario: 1.- Introduccion. 2.- ;Qué es el Comportamiento
Organizacional? 3.- Metas y Objetivos del Comportamiento
Organizacional. 4.- Modelo de  Comportamiento
Organizacional. 5.- Variables dependiente del C.O.

1.- Introduccién

El Comportamiento Organizacional aporta un conjunto util de herramientas a
muchos niveles de analisis. Por ejemplo, ayuda a los administradores a observar la
conducta de los individuos dentro de una organizacién. De igual forma permite entender la
complejidad de las relaciones interpersonales. Es valioso porque permite examinar la
dindmica de las relaciones dentro de grupos pequefios, tanto equipos formales como
informales.

Las organizaciones actuales deben impulsar la innovacién y dominar el arte del
cambio o seran candidatas a la extincion. El éxito serd para aquellas que mantengan la
flexibilidad, mejoren continuamente su calidad y se enfrenten a sus competidores en el
mercado con una corriente continua de productos y servicios innovadores.

Los empleados de una organizacion son el motor para la innovacion y el cambio,
0 una piedra grande con la que ésta tropieza. La fuerza laboral se ha vuelto ricamente
diversificada, eso significa que los empleados aportan una amplia gama de antecedentes
educativos, talento y perspectivas a su empleo. El reto para los gerentes es estimular la

creatividad de los trabajadores y su tolerancia al cambio. Para ello, el campo del
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Comportamiento Organizacional proporciona muchas ideas y técnicas que ayudan a
alcanzar estas metas.

Al surgir una nueva fuerza laboral, las practicas de liderazgo de la
administracion deben cambiar para ajustarse a las nuevas condiciones.

Una de las grandes fortalezas del Comportamiento Organizacional radica en su
naturaleza interdisciplinaria que integran ciencias de la conducta con otras ciencias
sociales. Valiéndose de estas disciplinas aplica cualquier idea que pueda mejorar las
relaciones entre las personas y las organizaciones. Las claves de su éxito pasado y futuro
giran alrededor de los procesos relacionados de desarrollo de la teoria, investigacion y
practica administrativa. Las teorias ofrecen explicaciones de cémo y por qué la gente
piensa, siente y actla en la forma que lo hace. Se identifican variables importantes y las
vincula para formular propuestas tentativas que puedan ser comprobadas mediante la
investigacion.

El estudio del comportamiento que tienen las personas dentro de una empresa es
un reto nunca antes pensado por los gerentes y que hoy constituye una de las tareas mas
importantes, ya que el aspecto humano es el factor determinante dentro de la posibilidad de

alcanzar los logros de la organizacion.

2.- ¢Qué es el Comportamiento Organizacional?

Robbins Stephen. (2013) “Es un campo de estudio que investiga el impacto de
los individuos, grupos y estructuras sobre el comportamiento dentro de las organizaciones,
con el proposito de aplicar los conocimientos adquiridos en la mejora de la eficacia de una
organizacion”.

Newstrom John: “Es el estudio y la aplicacion de conocimientos relativos a la

manera en que las personas actlan dentro de las organizaciones. Se trata de una

1) ROBBINS, Stephen y JUDGE Timothy, Comportamiento Organizacional, trad. Por Leticia
Pineda Ayala, 15° Edicion, Editorial Pearson, (México, 2013), pag. 10.
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herramienta humana para beneficio de las personas y se aplica de un modo general a la
conducta de personas en toda clase de organizaciones”. @

Chiavenato Idalberto (2009). “El Comportamiento Organizacional trata la
continua interaccion 'y la influencia reciproca entre las personas Yy las
organizaciones”....... ”Es una disciplina académica que surgi® como un conjunto
interdisciplinario de conocimientos para estudiar el comportamiento humano en las
organizaciones”. ©®

En relacion con las definiciones expuestas, se puede observar semejanzas entre
las definiciones al declarar que el CO es la interaccién, relacion entre personas, grupos
individuos y la organizacion, asimismo todos los autores de una u otra forma indican que es
un campo de estudio, aplicacion de conocimiento, disciplina, entre otros, utilizada para
aumentar la efectividad de la organizacion o mejorarla.

Concluyendo en base a dichas definiciones se define al Comportamiento
Organizacional como: el estudio de lo que las personas hacen en una organizacién, que
distingue a las organizaciones unas de otras y que el objeto de dicho estudio es aplicar
dicho conocimiento a mejorar la organizacion.

Se debe tener en cuenta que cada persona es un fendmeno multidimensional
sujeto a las influencias de diversas variables, tanto externas como internas y de estas
depende el comportamiento humano.

El Comportamiento Organizacional nos ayuda a conocer, entender y estudiar a
las personas con las que trabajamos y la forma en que se desenvuelven en la organizacion,
como es que se relacionan con los demas y cdmo es que ayudan al funcionamiento del
sistema organizacional. Brinda a los empleados los elementos necesarios para mejorar las
condiciones laborales y personales con el objetivo de alcanzar la productividad.

Mejorar la calidad y productividad en los empleados con base en un trato justo y
razonable es la forma mas viable de conseguir el éxito ya que permite desarrollar cambios

positivos en la organizacion.

@ NEWSTROM, John., “Comportamiento Humano en el trabajo”, 13° Edicién, Editorial Mc
Graw Hill, (México 2011), pag. 3.

@) CHIAVENATO, Idalberto, “Comportamiento Organizacional, La Dindmica del éxito en las
organizaciones”, 2° Edicion, Editorial Mc Graw Hill, (México, 2009), pag. 6.
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El Comportamiento Organizacional basicamente hace énfasis en dos areas
principales:

e En primer término estudia el comportamiento individual. Basado en gran
medida en las contribuciones de la psicologia esta &rea comprende temas como actitudes,
personalidad, percepcion, aprendizaje y motivacion.

e En segundo lugar se ocupa del comportamiento del grupo, que comprende
normas, roles, integracién de equipos y conflictos. Estos conocimientos sobre los grupos
provienen basicamente del trabajo de socidlogos y psicélogos sociales.

El comportamiento de un grupo de empleados no puede comprenderse con solo
sumar las acciones de cada individuo, porque los individuos en un ambiente de grupo se

comportan de manera diferente a los individuos que acttan solos.

3.- Metas y objetivos del comportamiento organizacional

Como objetivos y metas del CO Eduardo Amords en su libro Comportamiento
Organizacional en busca del Desarrollo de Ventajas Competitivas® indica que son:

e Describir sisteméaticamente como se comportan las personas ante diferentes
situaciones. Alcanzar este objetivo da lugar a que los administradores puedan tener un flujo
de comunicacion en lenguaje comun respecto del comportamiento humano en el trabajo.

e Comprender: Por qué las personas se comportan como lo hacen y mejorar
métodos.

e Predecir: ElI comportamiento futuro de los empleados. Los gerentes,
directivos, administradores, conoceran al personal, sus habilidades, relaciones
intergrupales, tendran la capacidad de predecir cuales empleados son dedicados y
productivos, y cuales no, de modo que sea posible emprender acciones preventivas.

e Controlar las actividades de los individuos dentro del trabajo para el logro de

los objetivos fijados.

() AMOROS, Eduardo, “Comportamiento Organizacional, en busca de Ventajas Competitivas”,

(Peru, 2007), pag. 6.
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A los administradores les interesa de manera vital tener efectos en el
comportamiento, en el desarrollo de habilidades, en el trabajo de equipo, coordinacion de
esfuerzos y en la productividad de los empleados, por ser responsables de los resultados de
rendimiento. Necesitan mejorar los resultados mediante sus acciones y las de sus

trabajadores, y el comportamiento organizacional puede ayudarles a lograr dicho propésito.

4.- Modelo de comportamiento organizacional

El modelo convencional del CO utilizado por la mayoria de los autores incluye
tres niveles de andlisis: el individual, el grupal y el organizacional.®) Los tres niveles
funcionan como variables independientes del CO y determinan las variables que veremos a
continuacion:

1- Las variables a nivel de sistema organizacional: deben abordarse en forma
holistica, es decir, involucrando al sistema entero. Algunos ejemplos son el disefio y la
cultura de la organizacién y los procesos de trabajo. Se debe considerar que el todo es
diferente de las partes que lo constituyen, asi como el agua es diferente del hidrogeno v el
oxigeno que la forman.

2- Las variables a nivel grupal: son aquellas que se observan en el
comportamiento del grupo.

3- Las variables a nivel individual: son aquellas que se derivan de las
caracteristicas de las personas que trabajan en la organizacion, como la personalidad, la
historia personal, el grado de estudios, las competencias, los valores y las actitudes, sin
dejar a un lado los aspectos como la percepcion, la toma individual de decisiones, el
aprendizaje y la motivacion.

Las variables independientes condicionan el Comportamiento Organizacional.

®) CHIAVENATO, Idalberto, Op. Cit., pag. 11
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Medio Ambiente

Nivel
Organizacional .
/ s ‘

a Nivel

rd Grupal

Fuente: Elaboracion Propia

Al pasar del nivel individual al nivel grupal y de alli a los sistemas de
organizacion, se observa sistematicamente el comportamiento en las organizaciones. Cada
uno se construye sobre el anterior y cada nivel es una consecuencia del anterior.
Primeramente los individuos con sus caracteristicas propias, luego el grupo y al final
llegaremos al nivel del sistema organizacional donde se uniran los niveles anteriores como
un sistema anico.

En la medida que se logra interrelacionar el conjunto de las variables en cada
uno de los niveles se tiene certeza de la manifestacion de éstas en los resultados humanos,

que es lo que persigue toda organizacion.



Variables independientes: Variables dependientes

» Desempefio
* Compromiso

» Fidelidad

= Satisfaccién con el trabajo

Ciudadania organizacional

Figura 1.4 Modelo para comprender el CO.

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, “Comportamiento Organizacional, La Dinamica del éxito en las organizaciones”

5.- Variables dependientes del comportamiento organizacional

Son los principales indicadores que se pretende evaluar o medir, ellos son:

1- Desempefio: es la manera en que las personas cumplen sus funciones,
actividades y obligaciones. El desempefio individual afecta el del grupo y éste condiciona el
de la organizacion.

2- Compromiso: el compromiso con la organizacion reduce el ausentismo v,
por lo tanto, incremente la disponibilidad de fuerza de trabajo.

3- Fidelidad: la fidelidad a la organizacion contribuye a reducir la rotacion de
personal, el flujo constante de salidas y entradas de personas a la organizacion, o el ingreso
de personas para compensar las salidas de integrantes de la organizacién. ElI aumento de la
rotacion implica un incremento de los costos de admision, como reclutamiento, seleccion y
capacitacion, asi como de los costos por separacion, como indemnizacion, anticipos de dias

festivos y pago de vacaciones.
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4- Satisfaccion en el trabajo: El grado de satisfaccion en el trabajo ayuda a
atraer talentos y a retenerlos, a mantener un clima organizacional saludable, a motivar a las
personas y a conquistar su compromiso. Se trata de la actitud de las personas frente a su

funcién en la organizacion.

5- Ciudadania organizacional: ciudadania significa el grado en que una persona
goza de un conjunto de derechos civiles y politicos dentro de una comunidad politica o
social determinada. Comportamiento individual que va mas alla de los deberes y las
exigencias diarios requeridos por la organizacion, lo cual permite mejorar sustancialmente

la eficacia de ésta.

Stephen Robbins y Timothy Judge® citan las siguientes variables dependientes:

1. Productividad: una organizacion es productiva si alcanza sus metas y si hace
esto transfiriendo insumos al producto al costo mas bajo. Implica una preocupacién tanto
por la eficacia como por la eficiencia. Las organizaciones de la industria de los servicios
deben prestar atencion a las necesidades y requerimientos del cliente, porque en este tipo
de negocios existe una cadena clara de causa y efecto que va desde las actitudes y

comportamiento del empleado y del cliente hasta la productividad de la organizacion.

2. Ausentismo: se define como la inasistencia frecuente al trabajo. Constituye
un costo e interrupciones enormes para los empleadores. El flujo de trabajo se interrumpe y

es frecuente que tengan que retrasarse decisiones importantes.

3. Rotacion: es el retiro permanente de una organizacion, y puede ser
voluntario o involuntario. Una tasa de rotacion elevada da como resultado costos mas altos

de reclutamiento, seleccion y capacitacion. Interrumpe la operacion eficiente de una

© ROBBINS, Stephen y JUDGE Timothy, Comportamiento Organizacional, trad. por Javier
Brito, 13° Edicién, Editorial Pearson, (México, 2009), pag. 27.
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organizacion cuando el personal preparado y experimentado se va y hay que encontrar
sustitutos y prepararlos para que ocupen puestos de responsabilidad.

Los niveles razonables de rotacién iniciada por los empleados facilitan la
flexibilidad organizacional y la independencia de éstos, disminuye también la necesidad de

despidos de personal llevados a cabo por la administracion.

4. Satisfaccion en el trabajo: se define como el sentimiento positivo respecto
del trabajo propio, que resulta de una evaluacion de sus caracteristicas. A diferencia de las
otras variables anteriores, la satisfaccion en el trabajo representa una actitud en vez de un
comportamiento. Se ha vuelto una importante variable dependiente por dos razones: esta
demostrado que se relaciona con factores de desempefio, y las preferencias de valor que

tienen muchos investigadores del Comportamiento Organizacional.

5. Comportamiento ciudadano organizacional: es un comportamiento
discrecional que no forma parte de los requerimientos formales del puesto de un empleado,
pero que promueve el funcionamiento eficaz de la organizacion. Por ejemplo, ayudar a
otros en su equipo, presentarse como voluntarios para hacer trabajo adicional, evitar
conflictos innecesarios, respetar y acatar las reglas, tolerar con benevolencia las

imposiciones y molestias ocasionales relacionadas con el trabajo

La teoria y la practica nos indican que la Satisfaccion Laboral tiene un efecto
directo en la Productividad, el Ausentismo y la Rotacion del personal. También en la
integracion de los equipos de trabajo y por ende en la Satisfaccion del cliente y en su
lealtad. Las empresas con mas empleados satisfechos son maés eficaces que aquellas
empresas con menos empleados satisfechos.

El estudio de Clima Organizacional, por el hecho de realizar un sondeo integral,
nos ayuda a detectar cual parte del sistema organizacional esta carente de eficiencia.
Permite a los trabajadores expresar su opinion de como funciona la organizacion y como se

sienten en ella, constituye asi un instrumento de indagacion, que funciona bajo la premisa
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de que se generan beneficios cuando se implementan acciones correctivas en los aspectos
que lo requieren.

El conocimiento del clima organizacional proporciona retroalimentacion acerca
de los procesos que determinan los comportamientos organizacionales, permitiendo ademas
introducir cambios planificados, tanto en las actitudes y en las conductas de los miembros,
como en la estructura organizacional o en uno o mas de los subsistemas que la componen.

Por otro lado, existe una relacion negativa constante entre Satisfaccion y
Ausentismo. A medida que se incrementa la satisfaccion, el ausentismo baja o bien, si la
satisfaccion es baja el ausentismo se incrementa. La Satisfaccion tiene de la misma manera,
una correlacion negativa con la Rotacion. Sin embargo, otros factores como las condiciones
del mercado, la competencia, pueden influir en esta variable.

Para identificar las causas de las variables dependientes del Comportamiento
Organizacional, Ausentismo, Rotacion y Productividad se deberd tener en cuenta lo
siguiente:

e Conocer la Satisfaccion laboral, integrando dimensiones o aspectos que
puedan evaluar, los sistemas organizacionales y el impacto de la estructura organizacional.

e Implementar programas de evaluaciones de desempefio de retroalimentacion,
de incentivos y reconocimiento para la retencion eficaz de personal.

e Implementar un sistema de evaluacién interdepartamental, del nivel de
servicio que ofrece cada &rea, tanto a sus clientes internos y externos.

e Evaluar el Liderazgo, con herramientas efectivas para alinear el Estilo del

Liderazgo organizacional a su estrategia y vision de negocio.



CAPITULO 11

CLIMA ORGANIZACIONAL, FACTOR CLAVE DE EXITO

Sumario: 1.- (Qué es clima organizacional? 2.- El clima,
variable dependiente del comportamiento organizacional 3.-
Factores que influyen en el clima organizacional. 4.-
Medicion del clima, su importancia. 5.- Beneficios de los
estudios de clima y satisfaccion

1.- ;Qué es clima organizacional?

Desde sus inicios el clima organizacional se ha nombrado de diferentes formas
tales como atmosfera, ambiente, clima laboral, espacio, entre los mas comunes. En los
ultimos afios se ha intentado explicar la apreciacion que el trabajador tiene de los procesos
y disefios estructurales de las organizaciones, es importante considerar que el
comportamiento de un trabajador dentro de la empresa depende de las percepciones que él
tenga de estos factores y no de los factores organizacionales existentes, es decir el clima
organizacional tiene que ver con las actividades, interacciones y series de experiencias que

los trabajadores tengan de la empresa.(”

(™ Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo, en Internet: www.uaeh.edu.mx (2016)
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Definimos Clima organizacional como la calidad o la suma de
caracteristicas ambientales percibidas o experimentadas por los miembros de la
organizacion que influye poderosamente en su comportamiento.®

La totalidad de los siguientes componentes y determinantes configuran el clima
de una organizacion, que no es mas que el producto de la percepcion de estos por los

miembros de la organizacion.

e Ambiente fisico: comprende el espacio fisico, las instalaciones, los equipos
instalados, el color de las paredes, la temperatura, el nivel de contaminacion, entre otros.

o Caracteristicas estructurales: como el tamafio de la organizacion, su
estructura formal, el estilo de direccion, etcétera.

e Ambiente social: que abarca aspectos como el compafierismo, los conflictos
entre personas o entre departamentos, la comunicacion y otros.

o Caracteristicas personales: como las aptitudes y las actitudes, las
motivaciones, las expectativas, etcétera.

o Comportamiento organizacional: compuesto por aspectos como la
productividad, el ausentismo, la rotacion, la satisfaccion laboral, el nivel de tension, entre

otros.

El clima organizacional, por tanto, es el resultado de la interaccion entre las
caracteristicas de las personas y de las organizaciones.

2.- El clima, variable dependiente del comportamiento organizacional

El clima organizacional es un factor que tiene que ver con los objetivos de la

empresa, con la estructura organizacional, el liderazgo y los procesos de decision.

Se refiere a las propiedades motivacionales del ambiente de la organizacién, es
decir, a aquellos aspectos de la organizacion que provocan distintas clases de motivacién en

sus miembros. Asi, el clima organizacional es favorable cuando satisface las necesidades

® CHIAVENATO, Idalberto, Op. Cit., pag. 261



-14 -

personales de las personas y mejora su animo. En cambio, es desfavorable cuando produce
frustracion porque no satisface esas necesidades.

El clima organizacional y la motivacion de las personas se influyen vy
realimentan entre si.

Los factores y estructuras del sistema organizacional producen un clima
determinado en dependencia de la percepcion de estos por parte de sus miembros. El clima
resultante induce a los individuos a tomar determinados comportamientos. Estos inciden en
la actividad de la organizacion y, por tanto, en su sentido de pertenencia, la calidad de los
servicios que prestan, asi como en su efectividad, eficiencia, eficacia, impacto social y en el
desempefio general de la organizacion.

En sintesis, el comportamiento de los individuos de una organizacion determina
la cultura y clima organizacional, los cuales estan asociados, pues la cultura antecede y es
la base del clima organizacional, al tiempo que la cultura es de donde se deriva el clima, sin

embargo, éste Gltimo puede variar mientras que la cultura es ain mas sélida.

3.- Factores gue influyen en el clima organizacional.

Los diferentes factores que influyen y determinan el ambiente laboral de una
organizacion se conforman por cuestiones internas y externas a ellos siendo piezas claves
para el éxito de una empresa, porque condicionan las actitudes y el comportamiento de sus
trabajadores tal es el caso del liderazgo, la toma de decisiones, la comunicacién, las

relaciones interpersonales y motivacion, los cuales se describen a continuacion:

a). Liderazgo: Es un aspecto muy importante de la administracién, pero no lo es
todo. El éxito de una organizacion depende fundamentalmente de la calidad del liderazgo,
pues es el lider quien frecuentemente dirige hacia la consecucion de metas. Los gerentes
deben tener la capacidad para planear y organizar, pero el papel fundamental de un lider es
influir en los demas para tratar de alcanzar con entusiasmo los objetivos establecidos, los
lideres deben tener presente que las personas tienden a seguir a quienes les proporcionan

los medios para lograr sus propios deseos, anhelos o necesidades. Por lo que se podria
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sefialar que es posible que el tipo de liderazgo tenga un fuerte impacto en el clima

organizacional.

b).Toma de decisiones: A diario nos vemos obligados a tomar decisiones y
algunas de ellas tienen gran importancia en el logro de objetivos personales. En muchas
instituciones y organizaciones el proceso de toma de decisiones es de vital importancia para
la productividad de la misma. La toma de decisiones implica un proceso en el que se escoge
entre dos o mas alternativas siempre con el deseo de llegar a la mejor solucion mediante la
seleccion de la opcion que satisface de modo efectivo el logro de una meta o la resolucion

de un problema.

c).Comunicacién: El proceso de comunicacion en una determinada organizacion
abarca varias interacciones; desde conversaciones informales hasta sistemas de informacion
complejos. La comunicacion juega un papel primordial en el desarrollo de las
organizaciones y de las relaciones interpersonales. Ademas es el vinculo que propicia el
entendimiento, la aceptacion y la ejecucion de proyectos organizacionales; la
comunicacion es la transferencia de acuerdos que implica la transmision de informacién y
comprension entre dos 0 mas personas. Las relaciones entre los integrantes de una empresa
constituyen un proceso de comunicacion, en el cual se emite y se obtiene informacion,
ademas se transmiten modelos de conducta y se ensefian metodologias. Una buena
comunicacion también permite conocer las necesidades de los miembros de la empresa. En
fin, a través de una comunicacion eficaz, se pueden construir, transmitir y preservar los
valores, la mision y los objetivos de la organizacién. Por lo que se considera que para
mejorar un ambiente laboral de una institucion educativa es necesario estudiar el proceso de
comunicacion ya que un mejor entendimiento entre los integrantes mejorara la motivacién

y el compromiso generara altos rendimientos positivos de los trabajadores.

d). Relaciones interpersonales: Las relaciones interpersonales son aquellas
interacciones que describen el trato, contacto y comunicacion que se establece entre las
personas en diferentes momentos. Son las interacciones que se establecen diariamente con
los semejantes, Ilamense compafieros de trabajo, de oficina, entre otros. Las relaciones

interpersonales agradables reducen la intimidacion y permiten un cambio de orientacion
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hacia los objetivos del grupo. Por lo general, las personas tienden a respetarse y estimarse
mutuamente una vez que se conocen mejor; pero es muy probable que existan barreras que
se opongan a unas relaciones sociales efectivas, representan un factor determinante en el
establecimiento del clima organizacional de una determinada institucion; pues éstas se
refieren a la atmosfera social que se vive en ésta; ya que las caracteristicas de los
integrantes pueden influir en las relaciones entre los miembros lo que podria tener un gran

impacto en el funcionamiento de la misma.

e). Motivacién: La motivacion determina la conducta en los miembros de una
organizacion, por lo que resulta un factor importante para el beneficio de la misma.
Desarrollando la capacidad de provocar, mantener y dirigir un determinado
comportamiento de los trabajadores.®

4.- Medicién del clima, su importancia

Muchas empresas e instituciones reconocen que uno de sus activos
fundamentales es su factor humano y para estar seguros de la solidez de este recurso, las
organizaciones requieren contar con mecanismos de medicion periddica de su Clima
Organizacional que va ligado con la motivacion del personal y puede repercutir sobre su
correspondiente comportamiento y su desempefio laboral.

Por ello la evaluacion del clima organizacional es necesaria para identificar la
forma en que se percibe a la organizacion. Las propiedades del sistema organizacional
generan subclimas al interior de las organizaciones, repercutiendo en la motivacion y el
comportamiento de los miembros de la organizacion, reflejandose en la productividad,

satisfaccion, rotacién, adaptacion, y demas consecuencias para la misma.

Los estudios de clima constituyen una valiosa herramienta para el diagnostico
del funcionamiento organizacional y resultan de gran utilidad para comprender el

comportamiento de las personas y sus multiples determinantes en diferentes momentos o

© Universidad Auténoma del Estado de Hidalgo, Loc. Cit.
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situaciones, para evaluar decisiones, acciones y programas puestos en practica por las
empresas y servir de marco de referencia para planificar nuevas acciones.

El clima laboral varia a lo largo de un continuo que va de favorable a neutro y a
desfavorable. Asi, una valoracion positiva del clima indica sentido de pertenencia hacia la
empresa, logro, afiliacion, poder, productividad, baja fluctuacion, satisfaccion, adaptacion e
innovacion. Por el contrario, un clima negativo supone una falta de identificacion que
culminara con la marcha de los miembros de la empresa que asi lo perciban o generard una

serie de objetivos personales diferentes a los deseados.

5.- Beneficios de los estudios de clima y satisfaccion

Los estudios de clima y satisfaccion laboral pueden generar una serie de
beneficios para la organizacién, tales como:

e Proporcionan a la organizacion informacion referente al nivel de satisfaccion
general de la empresa. De esta forma, se conoce como se sienten los trabajadores respecto
al trabajo y a cada una de sus funciones. Constituyen por tanto, un instrumento de
diagnostico para evaluar los problemas de los trabajadores.

e Generan un importante flujo de comunicacion en todas las direcciones. En
este sentido, se destaca la importancia de la comunicacion ascendente al alentar a los
trabajadores a expresar sus opiniones.

e Puede conllevar a una mejora de las actitudes debido a que para algunos
constituye una oportunidad para expresar lo que sienten y para otros una muestra del interés
por el bienestar de los trabajadores.

e Permite identificar necesidades de formacién y capacitacion, a partir de la
informacion inherente al desempefio de sus trabajadores.

e Le permite a los gerentes evaluar las reacciones de los empleados ante los
cambios importantes de politicas y programas de trabajo. Asi, pueden identificar los

problemas que puedan surgir y modificar o reorientar algunos planes de accion.



CAPITULO I

PRESENTACION DE LA EMPRESA

Sumario: 1.- Medical Corporation, sus origenes. 2.- EMERGENCIAS SA,
objetivo del holding 3.- Adquisicién de una nueva unidad de negocio. 4.-
Alineamiento estratégico top-down. 5.- Ventajas de llevar a cabo el
alineamiento de la organizacion. 6.- Despliegue del proceso de

alineamiento

1.- Medical Corporation, sus origenes

Desde su nacimiento en 1994, la compafiia de medicina privada de Medical
Corporation se convirtié en una de las empresas de servicios de salud mas importantes de
la Argentina. Ademas de la excelencia médica que caracteriza la atencion de sus
profesionales, su concepcion de un contexto sano incluye el confort y una atencion de

primer nivel para el paciente y su entorno familiar.

Hoy, cuenta con siete sanatorios propios con tecnologia de avanzada, seis
centros de atencién ambulatoria, cinco clinicas odontoldgicas en Buenos Aires, una en
Neuquén y una en Salta, un avion sanitario y presencia en las principales ciudades del pais

a través de sus mas de 60 sucursales.
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Al mismo tiempo, su cartilla médica se destaca por ser una de las mas amplias
del mercado. Méas de 60.000 profesionales de todas las especialidades y més de 18.300
prestadores de diagndstico y tratamiento, junto a las mejores clinicas de internacion del pais
garantizan la satisfaccion de sus 823.000 asociados.

Medical es uno de los principales grupos de Argentina dedicados a la proteccién
de personas y lider en el mercado de la salud. Las compaifiias que lo integran son: MC
MEDICINA PRIVADA, siete clinicas privadas, seis centros médicos ambulatorios siete
clinicas odontoldgicas propias (cinco en Buenos Aires, una en Neuquén y una en Salta),
MC Seguros, MC LIFE, Instituto de Salta, MC ART, EMERGENCIAS SA, Blue Cross &
Blue Shield de Uruguay.

MC Medicina Privada cuenta con planes para socios individuales, a los que se
puede acceder en forma directa o, en el caso de quienes se encuentren en relacion de
dependencia, derivando los aportes de la obra social. A su vez, ofrece planes corporativos,
disefiados especialmente para que las empresas -grandes, medianas y pymes- brinden a sus

colaboradores una cobertura médica de excelencia.

Otros productos de Medical Corporation son MC ART, MC LIFE (Seguros de Vida,
Retiro, Salud y Sepelio), MC Seguros (Lineas Comerciales, Lineas Personales, Caucion,
Responsabilidad Civil Profesional), EMERGENCIAS SA (Emergencias y Urgencias
Médicas, Cuidados Domiciliarios, Areas Protegidas, Cobertura de Eventos, Traslados
Terrestres y Aéreos, Medicina Laboral, Servicios Médicos In Company, Cursos de RCP y

Primeros Auxilios).

2.- EMERGENCIAS SA, objetivo del holding

EMERGENCIAS SA es la empresa privada lider en la provision de servicios en
el area de la salud, que brinda desde hace 30 afios Asistencia Médica Prehospitalaria
mediante un recurso humano altamente calificado y la utilizacion de tecnologia de Gltima

generacion.
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Pioneros en el sector, en 1984 cre6 un servicio de atencion de Emergencias y
Urgencias Médicas domiciliarias, absolutamente novedoso en el mercado nacional, con
claros principios de excelencia y vocacion de servicio que se transformaron en ejes rectores
del accionar de todo el personal involucrado a lo largo de estos afos.

A medida que evoluciond el concepto de Emergencias Médicas, adapto recursos
a las nuevas demandas, respondiendo con servicios eficientes e innovadores
como Internacion Domiciliaria, Asistencia Terapéutica, Division Pediatrica, Médico
Personal y Traslados Aéreos tanto sanitarios como de equipos médicos de trasplante;
incorporando equipamiento de avanzada y equipos de profesionales capacitados humana y
cientificamente. Con el firme convencimiento de que en salud no solo hay que llegar a
tiempo, sino que hay que llegar antes, incursiond también en el area de la prevencion. A
partir del afio 2005, EMERGENCIAS SA cuenta con el respaldo de Medical Corporation,
uno de los principales grupos de Argentina dedicado a la proteccion de personas y lider en
el mercado de la Salud.

Hoy, estd presente en Buenos Aires, Cipolletti, Cérdoba, Mendoza, Neuquén,
Rosario, Salta y Tucuman para brindar una cobertura médica integral, donde el afiliado lo
requiera.

3.- Adquisicién de una nueva unidad de negocio.

Segln lo anunciaba el diario El Cronista en 2005 “Tras dos afios de idas y
vueltas, el holding de prepagas, sanatorios y seguros Medical Corporation (MC) ingresara
finalmente en el negocio de emergencias médicas. El director de la compafia acaba de
adquirir la firma cordobesa Emergencias Cardio Coronarias, mas conocida como
EMERGENCIAS SA en el mercado. Se trata de la red de ambulancias més grande del
interior, con presencia en la zona Norte del Gran Buenos Aires, Rosario, Cérdoba y
Tucuman.

El monto de la operacion no trascendio, aunque fuentes del mercado sefialaron

que se habrian desembolsado cerca de 5 millones de dolares.
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“Con la incorporacion de EMERGENCIAS SA incrementamos nuestra presencia
en el interior del pais. Ademaés, estamos apostando al negocio de la atencién domiciliaria”,
destaco el presidente de Medical Corporation.

El camino para concretar la operacion fue arduo. EI empresario intenté quedarse
con EMERGENCIAS SA hace dos afios. Incluso se lleg6 a firmar un preacuerdo de compra
en julio de 2003, tal como publico El Cronista. Se decidié cancelar la operacion, debido a
que el due diligence —la auditoria interna realizada para conocer a fondo los nimeros de la
empresa— no arrojo los resultados que esperaba. Entonces, EMERGENCIAS SA estaba en
concurso de acreedores e intentaba avanzar en un acuerdo. Pero tenia un patrimonio neto
negativo de 9 millones de pesos y agujeros contables que no la dejaban salir del atolladero.

MC no fue la Unica interesada. Vittal, la firma de servicios de ambulancia, quiso
guedarse con EMERGENCIAS SA pero el traspaso también naufrago tras el resultado de la
auditoria.

Segun explico ayer el presidente de la corporacion, “la operacion se cerré ahora
porque EMERGENCIAS SA logroé sanear sus finanzas y salir del concurso”. Y asegura que
hoy cuenta con 600.000 afiliados y atiende un promedio de 2.300 consultas por dia.

EMERGENCIAS SA comenzé a operar en 1984 en Rosario. En marzo de 1998
fue comprada por la estadounidense Rural/Metro Corporation. Pero en octubre de 2002, la
compafiia decidié abandonar la Argentina y cedié el negocio a la gerencia, a cambio de que
ésta se hiciera cargo de una deuda de u$s 3 millones. Sin embargo, el negocio no funcion6
y EMERGENCIAS SA entr6 en concurso en diciembre de 2002.

Con la adquisicion, Medical Corporation —que factura mas de 850 millones de
pesos anuales— se convierte en una firma con un pie en cada rubro: es duefia de las prepagas
MC, Docthos, Qualitas, Medicien, Nuvials y de los sanatorios mas importantes de
Argentina. Con casi 500.000 socios, posee el 19% de los afiliados al sistema privado de

salud. También posee las aseguradoras St. Paul y Mass Life.
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4.- Alineamiento estratégico.

Desde su primera adquisicion MC ha trabajado sobre el alineamiento de sus
distintas Unidades de Negocios. EI Alineamiento de la organizacion consiste en hacer que
todos los departamentos, divisiones, unidades de servicio, de negocio o0 estratégicas
compartan una unidad de objetivos principales, conjuntamente con unas estrategias y unos
planes operativos conectados que consigan que la suma de todos estos aportes sea mayor
que la individualidad de cada uno de ellos, mejorando asi resultados financieros, de servicio
al cliente, de satisfaccion de los empleados y de la calidad de los productos y servicios
ofrecidos al mercado, asi como un aumento de los beneficios y un aporte de mayor valor
para los accionistas.

¢ COomo saber si las personas de la organizacién estan alineadas? Para evaluar el
nivel de alineamiento -ya sea para tener una linea de base o para evaluar luego de un
periodo de ejecucién de iniciativas- existen herramientas de medicion. Para ello la firma
actualmente realiza una encuesta de clima cada dos afios y son confidenciales. El interés en
el sondeo no obligatorio se refleja en que, en el Gltimo afio, particip6 el 73% de los 10.514
trabajadores.

Relevar el clima de la organizacion es una practica habitual y es considerado un
instrumento méas de gestion. Los resultados indican el grado de satisfaccion de los
colaboradores con respecto a la tarea, el liderazgo, las condiciones ambientales, los
beneficios, las oportunidades de desarrollo y su intencion de permanencia en la firma, entre
otros. “Las empresas trabajan para convertir la encuesta en un instrumento estratégico de
gestion: cada vez son mas cortas y enfocadas en relevar la percepcion real de los
colaboradores con respecto a lo que constituye su propuesta de valor, explica Valeria
Urbina, lider de Clima y Talento de Mercer. Si esta bien disefiada, hace saber si los
empleados aprecian lo que la organizacion les ofrece y su diferencial frente al mercado. Si
aquello por lo que los empleadores desean distinguirse estd siendo percibido por sus
empleados y si lo aprecian o no, afiade.”

Por otra parte, Toni Serra, consultor de capital humano de Mercer Human

Resource Consulting, resalta que "antes sélo se evaluaba la satisfaccion de los empleados.
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Ahora, el analisis es mas amplio, para que la direccion disponga de mas informacién para
trabajar". Ademas de aspectos como la comunicacion, la formacion, el desarrollo o la
retribucidn, cada vez se pregunta mas por los estilos de liderazgo o el alineamiento con los
objetivos y valores empresariales.

En conclusion, lograr el Alineamiento Organizacional implica crear un vinculo
entre la estrategia, cultura, los procesos, las personas, el liderazgo y los sistemas, para
cumplir mejor las necesidades de la organizacion. En otras palabras, significa tener una
direccién que es aceptada y entendida por los trabajadores. Lograr el Alineamiento
Organizacional resalta como principales beneficios: el aumento de la motivacion del

personal, un mejor clima laboral y el aumento de la productividad.

5.- Ventajas de llevar a cabo el alineamiento de la organizacién

Poner en marcha un proceso de alineamiento en las empresas no fue una tarea

sencilla, sin embargo, una vez desarrollada, se pudieron detectar las siguientes ventajas:
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Reduccion de los
costes en los
procesos de la
organizacion

Facilita el
posicionamiento

Rapidez y
flexibilidad

Desarrollo del
capital
intelectual

Mayor facilidad
para el control de
las actividades

Ventajas del
Alineamiento de
la organizacion

Aprovechamient
0 exhaustivo de
los
diferenciadores
clave

Misién y vision
compartidas

Mejora las Fijacion

relaciones con los adecuada de las
agentes del competencias
sistema o red de clave

Favorece la
gestion del
conocimiento

valor

Fuente: Elaboracion Propia

Reduccion de los costes en los procesos de la organizacion. El alineamiento
entre areas y departamentos permite que se aprovechen recursos y se eviten duplicaciones,
provocando en muchos casos economias de escala y de alcance y generando curvas de
experiencia.

Rapidez y flexibilidad. Las compafiias se convierten en mas rapidas, agiles y
flexibles en sus respuestas al mercado.

Desarrollo del capital intelectual. EI fenédmeno del alineamiento permite que el

capital humano, el estructural y el relacional alcancen dimensiones mayores. LoOS
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trabajadores pueden desplazarse de forma horizontal a lo largo del organigrama e ir
adquiriendo experiencia y conocimiento y mejorando su empleabilidad, lo que provoca a su
vez una mejora en las relaciones intraempresa y un avance importante en la fluidez y
adaptacion de las estructuras a las nuevas situaciones.

Aprovechamiento exhaustivo de los diferenciadores clave. El alineamiento
permite conocer los verdaderos diferenciadores clave de la organizacion y extenderlos en
todas y cada una de las &reas, lo que provoca un circulo virtuoso que refuerza dichos
diferenciadores.

Fijacion adecuada de las competencias clave. Cuando todos los departamentos
estan alineados, estos detectan con rapidez las competencias clave de la empresa, es decir,
lo que mejor sabe hacer, y lo aprovechan en su beneficio, lo que ayuda a su crecimiento.

Favorece la gestion del conocimiento. El conocimiento se capta de manera
adecuada, se conserva y se comparte en toda la empresa gracias, en parte, al alineamiento
de los departamentos que comparten dicho conocimiento a traves de sistemas comunes.

Mejora las relaciones con los agentes del sistema o red de valor. El
alineamiento mejora nuestra relacion con proveedores, distribuidores, mercado,
competencia y consumidores, gracias a que las visiones compartidas resultantes ofrecen
como resultado una coherencia y consistencia en todos los puntos de contacto de la empresa
que le permiten responder con rapidez y mejorar la satisfaccion de dichos agentes.

Mision y vision compartidas. Este hecho provoca a su vez un mejor clima
laboral, una mayor motivacion y una mejor definicién de la identidad corporativa, ya que
cuando los colaboradores y trabajadores saben por qué estan trabajando y para qué sirve
dicho trabajo, es mas féacil conseguir su motivacién y compromiso. Y si a esto le afladimos
que la identidad corporativa se entiende mas facilmente, todo confluye en un resultado
mucho mas optimo.

Facilita el posicionamiento. Cuando la organizacion esta alineada y comparte la
vision, sera mas facil transmitir en la empresa el posicionamiento que se quiere conseguir y

esto haré que la coherencia y consistencia de dicho posicionamiento se extienda al exterior.
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Mayor facilidad para el control de las actividades. El alineamiento permite
controlar con indicadores sencillos las actividades llevadas a cabo por cada érea y el grado
en el que afectan o se ven afectadas por otras actividades de otras areas.*?

6.- Despliegue del proceso de alineamiento.

La cultura organizacional de Medical Corporation se ha definido como una suma
determinada de valores y normas que son compartidos por quienes conforman la compafiia.
Los valores de la organizacion influyen sobre las normas, guias y expectativas que
determinan los comportamientos apropiados de los colaboradores en situacion de trabajo.

A través de los afios MC se ha transformado buscando fortalecer los lazos, que
mantiene a lo largo de su trayectoria en el mercado de la salud, con diversos clientes
haciendo foco en la calidad del servicio que ofrece.

Por lo cual este Decélogo, fue creado con el objetivo de internalizar Los 10
Principios que la compafiia entiende que todo colaborador deberia practicar si es que

quiere pertenecer y desarrollarse en la misma.

(9Friendly Business, en Internet: www.fbusiness.wordpress.com/2007/12/23/la-estrategia-de-
alineamiento-para-crear-organizaciones-agiles, (2016)



http://www.fbusiness.wordpress.com/2007/12/23/la-estrategia-de-alineamiento-para-crear-organizaciones-agiles
http://www.fbusiness.wordpress.com/2007/12/23/la-estrategia-de-alineamiento-para-crear-organizaciones-agiles
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. Todos somos MC.

. Calidad Total - Error Cero.

« Compromiso en la deteccién y resolucién de conflictos.
. Plan de reemplazo por ausencia.

. Reuniones de trabajo efectivas.

. Definicién, gestién y medicién de indicadores.

« Supervisién Activa.

. Participacién en las actividades de capacitacién.

. Aliento a la mejora continua.

« Capacidad de respuesta.

El primer punto del Decélogo, es comprender que “Todos Somos MC”. El
rapido crecimiento del grupo llevo a la creacion de distintas Unidades de Negocio, con una
tactica especifica por Unidad que responde a una estrategia global. Esta se debe alinear a la
estrategia Global del grupo, por lo que permanentemente debemos tener presente la
proyeccion Corporativa, es decir el impacto de las acciones y decisiones sobre Todo MC y
no s6lo la Unidad o el area de trabajo.

Tanto los Gerentes como los Jefes y Supervisores deben promover
permanentemente un Aliento a la Mejora Continua en los colaboradores en base a los
procesos que ejecutan diariamente, fomentando la pro actividad e incitando a que los
mismos se pregunten en cada Tarea: ¢Para qué lo hago?, ¢(Hay otra forma mejor o mas
eficiente de hacer lo que hago? Y (Como lo hacen otras empresas? COmo mi tarea
contribuye al logro de los objetivos organizacionales?
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Sin embargo, ademas del espacio que puedan generar los mandos medios, es
muy importante la capacidad personal que tengan los colaboradores para invertir tiempo en
su autodesarrollo, tomando la iniciativa, proponiendo nuevas y mejores formas de hacer las
cosas, siendo creativos eligiendo y asumiendo la responsabilidad por hacer que las cosas
sucedan.

Cada uno de los que conforman la estructura de MC tiene responsabilidad al
momento de llevar acabo alguna tarea inherente a su labor, por lo cual deben
comprometerse en la Deteccion y Resolucion de Conflictos. Hay que tener en claro que
ante la deteccion de un conflicto real o potencial, producto de errores en los procesos,
diferencias de criterios, diferencia de intereses entre las &reas, o falta de informacion o
respuesta; es importante darlo a conocer buscando la solucién lo antes posible. Para ello, el
trabajo en equipo es uno de los pilares sobre los cuales trabajar, tratando de hablar por
teléfono o generando una reunion con los involucrados para a través del consenso
(perspectiva Ganar/Ganar), generar las mejores resoluciones. Cuando se agotan las
posibilidades de consenso, se debe establecer claramente los puntos de vista de las dos o
mas partes y las alternativas de solucion, y se debe elevar el tema para su tratamiento en un
nivel superior.

Como en toda compafiia, la Definicion, Gestion y Medicién de Indicadores es
fundamental para cualquiera de sus procesos. No se puede gestionar lo que no se puede
medir. Por eso todo proceso administrativo debe generar automéaticamente indicadores que
permitan una supervision activa, que permita detectar tempranamente los desvios de cada
proceso, analizarlos y presentar propuestas de mejora. Estos indicadores deberian incluirse
en informes detallados para la supervisién y reportes resumidos para las Gerencias.

Las Reuniones de Trabajo Efectivas deben ser un ambito donde los
involucrados puedan acordar soluciones concretas y brindar informacion importante. El
abuso de esta herramienta, sin una estructura definida, con horario incumplido, sin minuta;
conlleva a generar la creencia de que reunirse es inutil, y puede dejar caer esta herramienta
en desuso.

Se recomienda para el logro de una reunién efectiva: disefiar una agenda de

temas, invitar a las personas correspondientes (y asegurar su asistencia), en la reunion
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delinear un plan de accion con suficiente detalle para ser implementado, un material
entregable para todos los participantes, identificar a los responsables para llevarlo a cabo, y
un cronograma de plazos de ejecucion razonable, adecuado a la urgencia e importancia del
problema a solucionar.

Es clave para que estos puntos puedan cumplirse el ejercer una Supervision
Activa por parte de los Gerentes, Jefes y Supervisores que deben tener reuniones periodicas
con la personas a su cargo para informarlos de las novedades respecto de la compafiia,
discutir el funcionamiento del sector y conocer las inquietudes y propuestas de los
colaboradores. Para ello un resumen de lo tratado en dichas reuniones debera ser informado
a los niveles superiores de la organizacion. Los Gerentes, Jefes y Supervisores deben ser un
canal ascendente y descendente de comunicacién de la informacion dentro de la
organizacion. Para esto la organizacion lleva a cabo todos los afios las instancias de
feedback con el objetivo de promover la comunicacion entre mandos medios y
colaboradores, entendiendo que para el logro de los objetivos es fundamental generar
espacios de dialogo para llevar planes de mejora entre ambos. En linea con lo planteado
esta supervision activa debe dejar en claro a los colaboradores que el tratamiento de los
temas que cada persona tiene a cargo no se posterga por enfermedad o vacaciones. ES
responsabilidad de cada persona coordinar junto a su superior el Plan de Reemplazo por
Ausencia para continuar con la actividad diaria del sector sin generar cortes ni
inconvenientes en los procesos, generando un plan de contingencia a tal fin.

Es importante comprender que las consultas y/o quejas deben ser respondidas al
primer contacto (en el caso de requerir mayor tiempo informar un plazo para evacuar la
consulta), teniendo Capacidad de Respuesta Optima. Si, por excepcion, eso no es posible,
el motivo debe ser claramente explicado al cliente. Entendiendo como cliente al externo
pero también al interno. Esta compafiia tiene como prioridad la Calidad de Atencién por lo
cual se debe actuar en consecuencia.

La Participacion en las Actividades de Capacitacion es primordial para
agilizar la capacidad de respuesta en un primer contacto. MC destina una gran parte de su
presupuesto en diversas actividades con el fin de brindar los conocimientos y habilidades

que permitan al colaborador internalizarlos y hacerlos propios no solo para aplicarlos en los
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procesos que realiza diariamente sino también para el desarrollo de cada uno. Es importante
que tanto los colaboradores como los Gerentes, Jefes y Supervisores participen vy
promuevan la capacitacion para un mayor desarrollo tanto personal como profesional.

Como menciondbamos previamente, la Calidad Total es uno de los pilares de
Medical Corporation. Por lo cual cualquiera de estos puntos tratados dentro del Decalogo
afecta a la relacion que la compaiiia tiene con sus clientes y entre los propios compafieros
de trabajo.

Esto no quiere decir que un error no sea aceptado (aunque siempre se debe
tender al “error Cero”) sino mas bien que los errores y omisiones deben ser corregidos en el
momento que se detecten. La transaccién de cualquiera de los procesos que se llevan a cabo
en la compafiia no debe continuar con errores y omisiones. Si, por excepcion, se admite una
transaccion con error u omision debe haber un procedimiento claro y un tiempo perentorio

y rapido para corregirlo, buscando lograr el objetivo futuro de “Error Cero”.

Del andlisis del proceso de alineamiento utilizado se observa que es un sistema
top-down, de arriba abajo, donde la direccion central y corporativa marca las bases del
alineamiento y posteriormente son aplicadas por todas las unidades de negocio. La formula
top-down es mas recomendable en este tipo de organizaciones con culturas y personas
acostumbradas al cambio y a la incertidumbre.

Aln asi en toda etapa de cambio, independientemente del sistema de
alineamiento empleado, en la organizacion se van a dar una serie de resistencias que hay
que superar. En primer lugar, alli donde se aplique el alineamiento, sobre todo si es de
forma top-down, las unidades de negocio se mostraran reticentes y no comprenderan su
significado. Si se comunica adecuadamente, comenzaran a aplicarlo pero sin gran
entusiasmo.

En esta fase, fue fundamental la implicacion constante de la direccion, para
evitar desanimos y permitir superar esta fase que llevard a otra en la que se veran
claramente los beneficios y comenzard un compromiso claro de los empleados con esta

estrategia.
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Para tener éxito y que funcione el proceso se siguieron una serie de pasos
fundamentales:

+ Definicion de la proposicion de valor para alinear en torno a ella a todas las
variables necesarias para su explotacion.

+Alineamiento de la direccion corporativa con las unidades estratégicas de
negocio, fundamental para poner en marcha las iniciativas pensadas desde la direccion.

+Alineamiento de la direccion corporativa con las unidades de soporte. Las
unidades de soporte dejan de tener en el alineamiento un papel meramente transaccional o
de infraestructuras, y adquieren un papel estratégico, por lo que su labor es fundamental
que esté alineada con la direccion corporativa.

+Alineamiento de las unidades de negocio con las unidades de soporte. En la
misma linea del punto anterior, estas unidades deben compartir perspectivas para
enriquecer el aporte de cada una de ellas.

+Alineamiento de las unidades de soporte con servicios externos y clientes. Las
unidades de soporte deben conseguir alinear perspectivas con servicios outsourcing para
conseguir un mayor rendimiento.

+Alineamiento de las unidades estratégicas con servicios externos y clientes.
También las unidades de negocio requieren un alineamiento con los servicios externos para
optimizar su desarrollo.

Cualquier problema en el cumplimiento de una de estas fases podria llevar al
fracaso de todo el proceso, por eso es especialmente importante no fallar en ninguno de
estas etapas.

El despliegue del alineamiento no es sencillo, e implica cambios a menudo
perturbadores, pero es una de las principales herramientas a disposicion de las
organizaciones para poder responder con rapidez, agilidad y flexibilidad a las crecientes

demandas del mercado y de los clientes.



CAPITULO IV

“LIDERAZGO, SU INFLUENCIA SOBRE CLIMA
ORGANIZACIONAL”

Sumario: 1.- Encuesta y gestion de clima interno. 2.- Andlisis
de resultados, ejes de trabajo 3.-Cronologia de la gestion de
clima laboral 4.-. Focalizar sobre liderazgo 5.- Propuesta de

mejora

1.- Encuesta y gestién de clima interno.

La encuesta de clima interno, es una encuesta de opinion que permite medir las
sensaciones de bienestar y malestar que experimenta la gente con distintos aspectos de la
vida laboral en la empresa. Es una conversacion entre la organizacion (representada por sus

lideres) y los miembros que la integran. En este proceso se gestiona:

El Clima: dicho indice se obtiene a partir del estudio de seis dimensiones
- Lagente
- Los procesos de trabajo
- El liderazgo

- Aspectos institucionales y comunicacion
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- Poder de decision

- Recompensas

La satisfaccion, de pertenecer a la empresa
El compromiso, que tengo con respecto a mis tareas y con la empresa

El contexto, como percibo la situacion del pais y del mercado laboral.

Sabemos que el clima laboral influye en la satisfaccion y por lo tanto en la
productividad. Esta relacionado con los comportamientos de las personas, con su manera de
trabajar y de relacionarse, con su interaccion con la empresa, con las herramientas que se
utilizan y con la propia actividad de cada uno. El clima se gestiona en esta empresa en
particular por intereses de la alta gerencia de propiciar progresivamente un mejor lugar para
trabajar y a su vez generar un contexto que favorezca el cumplimiento de los objetivos de
negocio.

La Gestion de Clima Organizacional tiene como meta mejorar el ambiente de
trabajo de los colaboradores en su labor diaria. Este objetivo es esencial para el desarrollo y
crecimiento tanto de la compafiia, como de los que trabajamos en ella.

La Gestidn de Clima Organizacional se basa en:

El analisis de los resultados de las Encuestas de Clima.

La elaboracién de planes de accidon en funcion de los mismos.

La construccion de un buen clima organizacional es responsabilidad de todas las
personas que integran la organizacion y estd en el compromiso de cada uno de sus
miembros dar el aporte diario para poder construir entre todos juntos un “buen lugar de
trabajo”.

Desde el afio 2007 MC delega en Mercer la realizacion de la encuesta de clima
para toda la compafiia y sus unidades de negocios, se utiliza el formato de papel, esta
destinada a todo el personal en este caso de EMERGENCIAS SA, con participacion
voluntaria y respaldo de responsable de RRHH por sucursal. El proceso bi anual de la

encuesta de clima consta de los siguientes pasos:
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= = =

Comunicacion Profundizacion

Comunicacion

de resultados de diagnéstico Planes de accion

< I

Encuesta

Fuente: Elaboracion Propia

2.- Andlisis de resultados, ejes de trabajo

En las preguntas de la Encuesta de clima, cada afirmacion cuenta con 5
categorias de respuestas.

Los resultados por pregunta se detallan indicando el nivel de respuestas positivas
(o nivel de favorabilidad). Este nivel de favorabilidad surge al considerar Gnicamente las
calificaciones 4 y 5 (de acuerdo y totalmente de acuerdo) de las escala de 5 puntos
utilizadas en la encuesta.

Favorabilidad: se calcula sumando el total de respuestas favorables (escala 4 y
5), y dividiendo las mismas por el total de respondientes.

Intermedio: se calcula el total de respuestas intermedias (escala 3), y dividiendo
las mismas por el total de respondientes.

Desfavorabilidad: se calcula sumando el total de respuestas desfavorables
(escala 1y 2), y dividiendo las mismas por el total de respondientes.

Asi, cuando el total de respuestas positivas supera el 75%, el resultado se
considera una Fortaleza de la organizacion.

Cuando las respuestas positivas se encuentran entre el 50% vy el 75% se
considera un nivel intermedio de favorabilidad y cuando se encuentran debajo del 50%

significa una oportunidad de mejora.
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A raiz de los resultados obtenidos se disefian siempre dos planes de accion:

- Plan de Clima Cross: para abordar emergentes transversales a toda la
Compafiia.

- Planes de Clima complementarios: para abordar emergentes puntuales de cada
UN, locacién o area (debe complementar al Plan Cross, sin contradecirlo ni solaparlo).
Los mismos se llevan a cabo con la participacion conjunta en el armado de los planes entre
Recursos Humanos y los mandos medios con la definicion de responsables / lideres por
proyecto con el objetivo de ser lo mas claros y concisos posible (evitar grandes y complejos

planes gque después terminan quedando en la nada).

3.- Cronologia de la gestion de clima laboral

La primera encuesta se realizé en el afio 2007 con una participaciéon de 56% de

los colaboradores. Los resultados por dimensién fueron:

ENCUESTA DE CLIMA 2007

49%

55%

m SATISFACCION = CLIMA COMPROMISO CONTEXTO

Fuente: Elaboracion Propia

Focalizando en la dimensién de clima, los resultados fueron:
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RESULTADOS POR DIMENSION: CLIMA

RECOMPENSAS

PODER DE DECISION

ASPECTOS INSTITUCIONALES Y
COMUN ICACON

LIDERAZGO
PROCESOS DE TRABAIO

LA GENTE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Fuente: Elaboracién Propia

A partir de los resultados obtenidos en su plan de accion, en una primera etapa,
EMERGENCIAS SA puso énfasis sobre aquellos ejes que mostraban cierto grado de
Desfavorabilidad. Las recompensas se reforzaron mediante beneficios al personal, en marco
de reconocer y festejar mas, se entregan regalos cuando hay una graduacion, dia de la mujer
y cumpleafios. Se implement6 una politica de becas destinada a Gerentes y Mandos Medios
para subsidiar en parte los costos de cursos de postgrado. Se incorpor6 en la empresa el
proceso de Job Posting para dar igualdad de oportunidades a todo el personal en el
momento de necesitar cubrir una vacante; generando de esta manera mayor equidad y
justicia.

La comunicacion se reforz0 mediante un programa llamado “Conectados”
intranet corporativa y se comienza a comunicar via mail a través de “Comunicaciones
Internas” para informar novedades de la organizacion en general.

Las acciones que fortalecieron la toma de decisiones y la formacion de la gente
incluyeron: capacitaciones a demanda en sectores mas vinculados al negocio; programas de
desarrollo de mandos medios (deteccion de potencial y capacitaciones en liderazgo y

herramientas de managment)
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Los procesos de trabajo en equipo se afianzaron mediante un encuentro entre
gerentes y sus mandos medios y el desarrollo de equipos multisectoriales a fin de lograr un
salto de calidad en la evolucion de éstos y promover la integracion.

Todas estas acciones promovidas durante el 2008 y 2009 fueron evaluadas en la
encuesta realizada en noviembre 2009. El nivel de participacion supero el 75% y los
resultados fueron los siguientes:

ENCUESTA DE CLIMA 2009

>

m SATISFACCION  m CLIMA = COMPROMISO CONTEXTO

RESULTADOS POR DIMENSION : CLIMA

RECOMPENSAS

PODER DE DECISION

ASPECTOS INSTITUCIONALES Y
COMUNICACON

LIDERAZGO

PROCESOS DE TRABAIO

LA GENTE

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70%

Fuente: Elaboracion Propia
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Para poder trazar el plan de accién a partir de los resultados obtenidos en el afio
2009 se compararon con los obtenidos en la encuesta del afio 2007, tanto sobre los ejes
sobre los cuales se traza la encuesta como las seis dimensiones del clima propiamente
dicho:

Comparativo Clima 2007 vs Clima 2009

80%

67%

70% 62%

55%
18y 49% 49%
I I I 34%

SATISFACCION CLIMA COMPROMISO CONTEXTO

60%

48%
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Ejes de Clima 2007 vs 2009
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Fuente: Elaboracion Propia
A prima face los datos son alentadores teniendo en cuenta las dimesiones, la

gente ha recibido con agrado la politica de capacitacion y desarrollo que se disefid;

entendiendo que eso traeria sus consecuencias positivas en los procesos de trabajo:
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fortaleciendo el trabajo en equipo y cooperacion y la organizacion del trabajo. Las
compensaciones y beneficios otorgados al personal asi como el reconocimiento por
performance mostré un salto exponencial en los resultados obtenidos. Por lo cual
EMERGENCIAS SA entendio que este era el camino correcto para lograr convertir un
indice desfavorable en una fortaleza.

Sobre aquellas dimensiones en las cuales no se registraron las marcas esperadas,
es mas, decrecieron los porcentajes; la empresa tuvo que replantearse el plan de accién y
trabajar sobre estas oportunidades de mejora. Dichas dimensiones son: Liderazgo, Aspectos
de comunicacion e informacion y poder de decision.

Es por ello que los resultados 2009 sirvieron de base para reforzar la
comunicacion, se retomaron algunos canales de comunicacion para bajar objetivos y planes
futuros de la Unidad de Negocio y