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1. Introduccién

Teniendo en cuenta que la encuesta de clima es considerada una herramienta
con alta carga de subjetividad, y aunado al supuesto organizacional sobre la
dificultad del uso de la misma para intervenir en un proceso de desarrollo
organizacional, el presente trabajo pretende responder la siguiente pregunta:
(de qué forma los resultados de la encuesta de clima aportan las bases para
confeccionar un plan de intervencién para gestionar un proceso de desarrollo
organizacional?

Se intentard dar respuesta a este interrogando tomando la medicién del
clima laboral como punto de partida del proceso mencionado. La elaboracién
de este caso comienza con el andlisis de tres investigaciones (que aplican la
herramienta citada), las cuales se comparan entre si. Posteriormente, se detalla
el marco tedrico enfatizando tres conceptos clave: clima laboral, desarrollo
organizacional y encuesta de clima. Luego se exponen los objetivos del tra-
bajo, la metodologia aplicada y finalmente el desarrollo para poder arribar a
las conclusiones.
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2. Estructura
— Objetivo general

Comprobar mediante el estudio de un caso la aplicabilidad de la herramienta
como medio para construir un plan de intervencién que permita guiar el pro-
ceso de desarrollo organizacional.

— Objetivos especificos

e Describir el plan de intervencion llevados a cabo por Profertil a partir de
la encuesta de clima 2009 como herramienta de diagndstico y los resul-
tados obtenidos.

e Analizar los resultados de la encuesta del clima organizacional para
2010-2016.

e Evaluar los posibles progresos del plan de intervencién durante el
periodo.

—Metodologia

Se utiliz6 metodologia cualicuantitativa, a través de dos entrevistas semies-
tructuradas a colaboradores de Profertil: el gerente de Recursos Humanos y el
analista de Comunicaciones Internas. Asimismo, se recolectaron y analizaron
datos provenientes de documentos formales tales como informes de resultados
obtenidos a partir de los focus groups realizados en el diagnéstico e informes
con los resultados de encuestas de clima que fueron de utilidad para completar
el desarrollo del caso bajo estudio.

3. Contenido

Un tema clave que llevé aproximadamente un afio de andlisis y redisefio fue
entender, para luego finalmente establecer, el concepto de clima organizacio-
nal en Profertil (sensaciones de bienestar y malestar que experimenta la gente
respecto de distintos aspectos de la vida laboral en una organizacién), su forma
de medicién y posterior gestion. Este trabajo se materializé en un proyecto
denominado “Gestiéon de Clima y Compromiso” a causa de los resultados obte-
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nidos en la encuesta de clima del afio 2008, los cuales no fueron considerados
como aceptables por la Direcciéon debido al descenso de dimensiones criticas
con relacién al afio 2007 (tabla 1).

A partir de dichos resultados, Recursos Humanos con el apoyo de Gerencia
General inicia en 2009 el proyecto mencionado con el soporte técnico de Recur-
sos Humanos y Organizacién Consultores (RHO) y la consultora Mercer. Se
defini6 para ese afio un objetivo corporativo adicional referido a la mejora del
clima organizacional, el cual tendria impacto en la evaluacién de desempeto
de todos los colaboradores.

Este proyecto comprendia una etapa inicial de diagnoéstico organizacional,
como complemento a la encuesta de clima, por lo que las consultoras presen-
taron al equipo de Direccién un plan de trabajo que se utilizé para indagar
acerca de las caracteristicas de la cultura organizacional. El objetivo de estos
relevamientos fue identificar aquellos aspectos sobre los cuales trabajar para
mejorar el clima en Profertil.

Los conceptos de cultura y modelo de gestion propuestos para presentar
los resultados de la primera etapa ante el equipo directivo, luego del analisis
de la informacién en julio de 2009, fueron:

Cultura organizacional como

un modelo de presunciones bésicas - inventadas, descubiertas o de-
sarrolladas por un grupo dado al ir aprendiendo a enfrentarse con sus
problemas de adaptacion externa e integracién interna, que hayan ejerci-
do la suficiente influencia como para ser consideradas vélidas, y en con-
secuencia, ser ensefiadas a los nuevos miembros como el modo correcto
de percibir, pensar y sentir esos problemas (Schein, 1988, p. 25y 26).

A partir de lo anterior, las consultoras utilizaron una matriz definida por
dos ejes: orientacién a la gente y a los resultados. El resultado de la primera
etapa del diagnéstico arroja un perfil de modelo de gestion de la empresa
como: paternalista, apdtico, anémico y exigente. Para completar el diagnds-
tico, el proyecto estableci6 disefiar una Encuesta Pulso, cuyos resultados fueron
impulsores del lanzamiento de planes de accién en pos de orientar a la orga-
nizacion hacia una cultura integrativa. Asimismo, el afio 2009 fue el momento
en que ademas de medir clima, sino que ademés se sumaron conceptos como
satisfaccion y compromiso.

Profertil entiende como satisfaccién al grado de bienestar con el trabajo
dado por la percepcién de cumplimiento del contrato psicolégico. Lo que cada
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parte puede esperar de la otra y es dindmico (las expectativas de la gente cam-
bian y las necesidades de la organizacion también).

Por otra parte, el concepto que tomo la empresa para referirse al com-
promiso se vincula a los esfuerzos discrecionales (tanto en tiempo adicional,
energia o capacidad mental) que los colaboradores hacen en el trabajo.

4. Consideraciones finales

A continuacién, se exponen los resultados generales de los tres grandes con-
ceptos, asi como aquellos resultados de los enunciados cuya trazabilidad per-
miti6 comparar con el afio 2008.

Figura 1. Resultados indices de satisfaccion, clima y compromiso (2009 vs. 2008)
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Fuente: elaboracién propia sobre la base de Consultora Mercer (2010) y Recursos Humanos y
Organizacion (RHO) Consultores (marzo 2010).

En 2009 respondi6 el 89 % de los colaboradores (226), mientras que en 2008
lo hizo el 92 % (218). De lo anterior, en comparacion al afio 2008, puede obser-
varse un incremento tanto en la satisfacciéon general (+11 puntos), como en
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el compromiso (+6 puntos), mientras que se produjo un descenso en el clima
organizacional (-3 puntos).

Durante marzo de 2010, estos resultados fueron comunicados interna-
mente desde Recursos Humanos a todos los colaboradores. Cada gerente reci-
bi6 lineamientos y soporte para que ellos mismos, a su vez, comuniquen los
resultados de sus respectivas areas, puntapié inicial que sirvié para establecer
planes de accion para cada sector.

Los resultados que arrojo el diagnoéstico del clima organizacional del afio
2009 fue motivo para que el equipo de Direcciéon se embarque en un plan a
largo plazo, cuyo objetivo general consistié en abordar (y mejorar) el desarrollo
organizacional.

El factor clave sobre el cual se inici6é un proceso de desarrollo organizacional
fue el liderazgo. El mismo se trata en la Encuesta Pulso en la seccién “Estructura
Gerencial”, donde se incluyen sentencias referidas al equipo de Direccién y al
supervisor inmediato de los colaboradores.

Esto significa que de aqui en adelante se detallard el plan de intervenciéon
global propuesto desde mediados del afio 2010 por el drea de Recursos Huma-
nos y Gerencia General (con apoyo de ambas consultoras), para luego exponer
indicadores de seguimiento anual que se utilizaron para medir el avance de
aquel plan durante el periodo 2009-2016.

5. Futuras lineas de investigacion

Finalmente, el documento contempla futuras lineas de trabajo atendiendo a
la necesidad de contar con informacion ttil y oportuna en pos de optimizar la
gestion humana en este sector:

e Realizar investigaciones en otros sectores de mercado que articulen las
nociones de clima, compromiso y satisfaccion de los empleados de una
organizacion.

e Analizar las relaciones entre cultura organizacional, liderazgo y clima
organizacional.

e Indagar sobre qué estilos de liderazgo y culturas potencian un clima
organizacional que facilita el desarrollo organizacional.
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