Universidad de Lima
Facultad de Comunicacién

Carrera de Comunicacion

ANALISIS DE LA GESTION DEL CLIMA LABORAL EN
LOS ORGANISMOS REGULADORES DE LIMA: CASO
OSIPTEL

Trabajo de Investigacion para optar el Titulo Profesional de Licenciado en

Comunicacion

Jamil Humberto Sheput Torrealva
Cédigo: 20101885

Asesor

Julianna Ramirez Lozano

Lima - Peru

Enero de 2017






ANALISIS DE LA GESTION DEL CLIMA LABORAL EN
LOS ORGANISMOS REGULADORES DE LIMA: CASO
OSIPTEL

ii



RESUMEN: La gestion del clima laboral es un aspecto fundamental para toda
organizacion. Desde hace aproximadamente 10 afios, los estudios sobre clima laboral se
han expandido de empresas privadas a PYMES, instituciones educativas y de salud,

organizaciones publicas y estatales, entre otras.

La presente investigacion analizo la gestion del clima laboral en el Organismo
Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones (OSIPTEL), organismo
regulador peruano, con el fin de continuar con la expansion previamente mencionada.
Se realizaron encuestas y entrevistas a profundidad a colaboradores de distintos rangos
de la institucion, mediante las cuales se determinaron las caracteristicas de la gestion y

la percepcion propia y colectiva del objeto de estudio.

Palabras clave: Clima laboral, organismo regulador, comunicacion interna,

comunicacion en el estado.

ABSTRACT: Management of the organizational climate is a fundamental aspect for
every organization. For about 10 years, the studies on organizational climate have
breached from private companies to SME, health and educational institutions, public

and state organizations, among others.

The following article analyzes the Supervisory Body of Private Investment in
Telecommunication (OSIPTEL)’s management of its organizational climate, in order to
continue with the expansion mentioned above. Surveys and in-depth interviews were
conducted to the institution’s employees, in order to identify the characteristics of the

climate’s management and it’s individual and collective perception.

Keywords: Organizational climate, regulatory body, internal communication, state

communication.
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INTRODUCCION

Los colaboradores y altos mandos de organismos estatales y reguladores
afirman que el clima laboral en sus instituciones no es gestionado adecuadamente, ya
que son organizaciones muy orientadas hacia fuera, es decir, enfocadas en sus grupos
de interés externos. Caracterizadas por alta rotacion del personal, amplia distancia de
poder, entendida como la medida en que los miembros menos poderosos de las
organizaciones aceptan y esperan que el poder se distribuya de forma desigual, poco
compromiso por parte de los altos mandos con los publicos internos; y una
comunicacion vertical descendente, la cual pasa por varios canales antes de llegar de los
gerentes a los subordinados, cabe preguntarse si estas organizaciones pueden gestionar
el clima laboral dentro de ellas de manera positiva o si, inevitablemente, la percepcion

de quienes las conforman sobre el mismo serd permanente.

El Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones
(OSIPTEL), regulador de los sectores de telefonia, television e Internet, es una de estas
organizaciones estatales que si gestiona de manera positiva su clima laboral. Fundado
en 1991, Osiptel cuenta con 25 oficinas a nivel nacional, 2 de ellas ubicadas en la
region Lima. El regulador estda conformado por 11 gerencias y un total de 572

colaboradores en todo el pais, trabajando 417 de ellos en las sedes de la capital.

Las caracteristicas observadas en la gestion del clima laboral de esta
organizacion incluyen un clima laboral enfocado en el bienestar del colaborador vy el
reconocimiento de sus méritos, una cultura organizacional, entendida como el conjunto
de valores y creencias que interactian en una institucion, donde los colaboradores de
cada gerencia, llamados ‘osiptelinos’, forman vinculos de amistad sélidos al punto de
considerarse miembros de una familia; y una comunicacion interna horizontal, donde
los subordinados y altos mandos tienen facilidad para comunicarse entre si. Asimismo,
la organizacion cuenta con seis valores institucionales, los cuales se difunden a través
de actividades de integracion y se aplican en la vida laboral diaria: solidaridad,

confianza, orgullo, sentido de la unidad, imparcialidad y credibilidad.



Para lograr esto, Osiptel, a través de la Gerencia de Administracion y Finanzas
(GAF), implemento el afio 2014 ¢l ‘Modelo de Gestion de Recursos Humanos’,
mediante el cual se trabajan diversas estrategias que refuerzan la comunicacion
organizacional de la institucion. EI modelo incluye un ‘Plan de Mejora de Clima
Laboral’ anual, el cual evalGa y gestiona el clima laboral, la comunicacion interna y la
interiorizacion los valores institucionales; un ‘Plan de Bienestar’ anual, el cual se
enfoca en el bienestar, salud y desarrollo del colaborador; y una serie de actividades de
integracién donde se reconocen méritos a nivel laboral y personal de los colaboradores.
Como parte del modelo, Osiptel ha implementado un equipo encargado de velar por el
buen clima laboral dentro de cada gerencia denominado ‘Doctores del Clima’. Cada
gerente designa a un colaborador, basado en sus capacidades empaticas Yy
comunicativas, que sirve de nexo entre los altos mandos y los subordinados; y
comunica los problemas, dudas y meéritos que acontecen en cada area para poder

resolverlos o reconocerlos de la mejor manera posible.

Producto de estos esfuerzos, Osiptel ha logrado consolidar un buen clima
laboral y establecerlo como una de sus fortalezas, constituyéndolo como parte de la
imagen institucional del regulador. En los dos Gltimos afios, Osiptel se ha posicionado
por encima del promedio de porcentaje de otras instituciones estatales en la encuesta
‘Trust Index’ del instituto Great Place To Work, la cual evalta la satisfaccion del
colaborador respecto al clima laboral en organizaciones privadas y publicas de acuerdo
a seis factores: aceptacion general, credibilidad, respeto, imparcialidad, orgullo y
camaraderia. En 2015, Osiptel, junto a COFIDE (antes Corporacion Financiera de
Desarrollo), fue una de las dos organizaciones del Estado que recibieron el premio
Great Place To Work (el cual reconoce a las mejores instituciones privadas y publicas
para trabajar a nivel nacional segun el clima laboral que estas poseen) al lograr un 77%
de satisfaccion en la encuesta de Clima Laboral. ElI promedio del resto de
organizaciones estatales fue de 70%. En 2016 Osiptel obtuvo un 73% de satisfaccion en
la misma evaluacién mientras que el promedio del resto de instituciones publicas

disminuyd un punto porcentual.

En el siguiente grafico se muestra la estructura organizacional del regulador.



Gréfico 1: Estructura organizacional de Osiptel.
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Fuente: www.osiptel.gob.pe. Revisado en enero de 2017.

El presente articulo tuvo como objetivo general demostrar que los organismos
reguladores en Lima pueden gestionar adecuadamente el clima laboral dentro de ellos.
Como objetivos especificos, se plante6 el mostrar el andlisis de las caracteristicas de la
gestion del clima laboral en Osiptel de acuerdo a la percepcién de los colaboradores; y
realizar un andlisis comparativo con lo propuesto en el ‘Modelo de Gestion de Recursos
Humanos’ para determinar la concordancia entre ambos. Asimismo, Se propuso
diagnosticar el alcance de la difusion del ‘Modelo de Gestion de Recursos Humanos’ y
su influencia dentro del ambiente de trabajo en la organizacion. Finalmente, se


http://www.osiptel.gob.pe/

estableci6 como objetivo especifico plantear recomendaciones para contrarrestar las

debilidades encontradas en la gestion del clima laboral.

El propésito de esta investigacion fue dar a conocer que hay organismos
reguladores que si gestionan el clima laboral de manera adecuada, lo cual sirve para que
los profesionales del sector puablico pongan mayor interés en tratar este tema en cada
una de sus organizaciones. Asimismo, el presente articulo serd de utilidad para los

profesionales de la comunicacion corporativa y gestion de recursos humanos.

La primera definicion de clima laboral en la que se basé esta investigacion es
la de Richard Hall (1996), quien afirma que el clima laboral 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 su conducta. Hall le da un valor
agregado al uso de la palabra “percepcion” en su definicion al afiadirle el adverbio
“indirectamente”, indicando que el clima laboral de una organizacién no solo depende
de lo que el colaborador percibe conscientemente, sino de todo lo que da por
garantizado o pasa desapercibido para él. Esta definicion abarco el tema de percepcion
del primer objetivo especifico de esta investigacion y los aspectos de difusion y
comunicacion del segundo objetivo del presente trabajo, al plantear la posibilidad que
lo propuesto en el modelo se aplique en la institucién de forma mas tacita que explicita.

La segunda definicién de clima laboral con la que se trabajé es la de Forehand
y Gilmer (1964) quienes definen el clima laboral como el conjunto de caracteristicas
permanentes que describen una organizacion, la distinguen de otra e influye en el
comportamiento de las personas que la forman. Este enfoque se utilizé especialmente
para cuestionar lo permanente de las caracteristicas del clima laboral en un organismo
regulador, especialmente cuando se hace una transicion de no tener un modelo de clima

laboral escrito a tenerlo.

La tercera definicion en la cual se basé la siguiente investigacion es la de
Litwin y Stringer (1978), representantes del enfoque sintético. Ellos definen el clima
laboral como el efecto subjetivo percibido del sistema, que forman el estilo informal de
los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actividades,

las creencias, los valores y la motivacion de las personas que trabajan en una



organizacion dada. Este enfoque contribuyo para la aplicacion de las herramientas
metodolodgicas, evaluando la subjetividad de cada colaborador al momento de describir

el clima laboral de la institucién.

A estas teorias se sumaron los aportes de Fernando Toro (2001), quien afirma
que la percepcion de los colaboradores sobre el clima laboral puede ser compartida y no
individual; y el de Olga Anzola (2003), quien resalta que el clima laboral es un factor
diferencial para toda organizacion. Se utilizo la teoria de Toro para compararla con la
subjetividad propuesta por Litwin y Stringer, mientras que el aporte de Anzola sirvio
para analizar el impacto de la gestion del clima laboral en la identidad corporativa del

regulador.

Finalmente, la investigacion se complementd con los conceptos de
comunicacion interna, definida por Benito Berceruelo (2011) como el flujo de mensajes
que nacen, se reproducen y circulan en el seno de las organizaciones; y de identidad
corporativa, definida por Joan Costa (2009) como el ADN de la empresa donde se
encuentra la singularidad, la capacidad y potencial desarrollo futuro de la misma; y de
imagen corporativa, definida por Nicholas Ind (1990) como la forma en la que el
publico percibe a una organizacion a través de la acumulacion de todos los mensajes

recibidos.



METODOLOGIA

Para la presente investigacion, se aplicé una metodologia de enfoque mixto.
Para la parte cuantitativa, se realizaron 40 encuestas (ver anexo 1) de opcidén mdaltiple a
gerentes y colaboradores de todas las areas de la institucion, donde se evaluaron
aspectos del clima laboral como la confianza entre colaboradores y gerentes, el manejo
de errores, la valoracién del trabajo del colaborador y la comunicacion interna.
También se evalud la extension del conocimiento y la percepcion de los colaboradores
en cuanto al ‘Modelo de Gestion de Recursos Humanos’. Se analizaron los resultados
en base a la gerencia a la que pertenecen los encuestados y al tiempo de servicio en la
organizacion. La dotacion a la fecha de la aplicacion de la encuesta fue de 417
colaboradores.

Por el lado cualitativo, se realizaron 06 entrevistas a profundidad (ver anexo 3)
a gerentes y colaboradores de distintas gerencias de Osiptel, donde se indag6 en su
percepcion personal sobre el clima laboral en la institucion y sobre su conocimiento y
opinioén del ‘Modelo de Gestion de Recursos Humanos’. Esta Ultima parte se realizo
para comparar el concepto personal de la alta direcciéon con la del plan aplicado en la
organizacion y poder determinar las dificultades que impiden que el concepto de clima
laboral se integre en la alta direccion.

Asimismo, se realizaron 03 entrevistas a profundidad a los ‘Doctores del
Clima’, donde se pregunt6 por su percepcion sobre el clima laboral, la extension del
conocimiento del modelo de gestion aplicado en la institucion y la importancia de su

funcién como ‘Doctores del Clima’ para el bienestar de la organizacion.



RESULTADOS

3.1 Caracteristicas del Clima Laboral de Osiptel

Los colaboradores encuestados y entrevistados afirman que el clima laboral en
Osiptel, en general, es positivo. Los miembros de una misma gerencia se consideran
unos a otros como familia, debido a los fuertes lazos que los unen. La distancia de
poder es baja; y la disponibilidad y accesibilidad de los altos mandos a escuchar las
opiniones y atender las necesidades de las personas a su cargo es reconocida como una

de las fortalezas de la organizacion.

Para mantener esta percepcion positiva, cada gerencia tiene como parte de sus
metas anuales incrementar el porcentaje de clima laboral dentro de su area. Para ello,
los altos mandos presentan a la Gerencia de Administracion de Finanzas (GAF) un
‘Plan de Clima Laboral’ por area, donde se describen acciones comunicacionales y de
integracién que se desarrollan y ejecutan en un periodo de tiempo determinado en base
a los resultados de la encuesta de clima laboral. Todos los gerentes presentan sus
planes, mas no se hace un seguimiento, hasta el momento de la evaluacion anual de

clima laboral, si estos se cumplieron o no.

Los seis valores institucionales estan interiorizados de forma efectiva en la
organizacion. Un 80% de colaboradores y gerentes sefialaron que conocen todos los
valores, mientras que el 20% restante conoce casi todos. Cada actividad institucional
interna trabaja un valor en su concepto y busca reforzarlo. Ademas, en distintas partes
de la institucion se colocan banners con la definicion y descripcion de un valor, al igual
que la razén por la cual éste pertenece al Osiptel. Estas acciones han logrado que los
valores se posicionen en la mente del colaborador y se practiquen en la vida laboral
diaria sin necesidad de difundirlos o explicarlos de manera tedrica. Ademas, los valores
forman parte del proceso de seleccion del personal, jugando un papel importante al

momento de incorporar a un nuevo miembro al regulador.

“Siempre se tiene que reforzar el tema de valores y nosotros lo hemos asociado

a la mayoria de las actividades que hacemos. Se debe encontrar un punto medio



en que haya un factor de recordacion y puesta en practica en el colaborador; y
no hostigarlo con tantos mensajes”.

Miguel Torres, jefe de Recursos Humanos de la Gerencia de Administracion y
Finanzas (GAF) de Osiptel.

La valoracion del trabajo y el reconocimiento al colaborador fueron resaltados
por los entrevistados. Osiptel tiene diversas acciones y actividades donde se
recompensa o reconoce el esfuerzo del colaborador. Cada gerencia premia al mes a un
colaborador diferente que ha destacado en un aspecto de su vida laboral o personal. Esta
valoracion fideliza a los osiptelinos y contribuye positivamente al clima laboral en la

organizacion.

“Hemos trabajado con todos los jefes, gerentes y subgerentes el tema de Gift
Work, es decir, como puedes darle un regalo a tu equipo, el cual puede ser
tiempo libre, preocupacion por ellos, el interés y reconocimiento del trabajo bien
logrado, etc.”.

Ximena Garcia, encargada de Comunicacion Interna, Clima y Bienestar de la

Gerencia de Administracion de Finanzas (GAF) de Osiptel.

El gréafico a continuacion muestra la percepcion de los colaboradores sobre la
valoracion de su trabajo de acuerdo al tiempo que llevan formando parte de la
institucién. Como se observa en el mismo, los colaboradores con mas tiempo en la

organizacion son los que mas valorados se sienten.



Gréafico 2: Valoracion del trabajo por compafieros y superiores de acuerdo al tiempo

trabajado en la institucion.
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Fuente: Elaboracion propia

La solidaridad es otro factor destacado por los osiptelinos. Cuando se
incorpora un nuevo miembro a una gerencia, todos los demés colaboradores se
encargan de hacerlo sentir bienvenido y de ensefiarle el manejo adecuado de los
programas de computadora necesarios para el desarrollo de sus labores. Asimismo,
algunas gerencias comparten equipos, herramientas de trabajo e incluso alimentos
cuando es necesario; y se brindan regalos entre ellos por fechas especiales como

cumpleafios, matrimonios y nacimientos.

“Llegué acd a suplantar por dos meses. Desde que llegué, todo el mundo me
traté de ensefiar. Yo no sabia los sistemas y la secretaria de contrataciones me
decia “ven, yo te voy a ensefiar”. Aca hacen que sea agradable tu tiempo”.

Karen Calderén, ‘Doctora de Clima’ de Procuraduria Publica de Osiptel.

Otro valor que destaca es el orgullo por pertenecer al Osiptel, el cual se
manifiesta especialmente en las redes sociales de los colaboradores. Tanto altos mandos
como subordinados comparten en Facebook, Instagram y Twitter los reconocimientos
que les da el Regulador, resaltando el orgullo de formar parte de la organizacion y
agradeciendo por el premio otorgado. Estas publicaciones permiten ver al circulo social



de cada persona el aprecio del colaborador a la institucion y generan comentarios

positivos hacia ella.

“Por el Dia de la Madre, dimos una tarjeta y unas bolsitas personalizadas. Yo lo

publiqué en mis redes sociales y me comentaron “oye, qué bacan tu institucion”.

Roxana Sanchez, ‘Doctora del Clima> de la Gerencia de Oficinas

Desconcentradas (GOD) de Osiptel.

La comunicacion interna fue el factor mas observado por los colaboradores.

Para algunos, ésta es eficiente debido a la horizontalidad de la misma y al acercamiento

de los gerentes con los colaboradores, destacando el hecho que ellos comunican

directamente a su equipo de trabajo todo lo discutido en el Comité de Gerentes' o a

través de los jefes de area. No obstante, para otros, esta comunicacién en cascada,

entendida como la comunicacion desde la alta direccidon hacia los demas niveles de la

organizacion, es deficiente, ya que no a todos los colaboradores se les brinda la

informacion de lo conversado en la mencionada reunion de forma adecuada. La fluidez

de la comunicacion entre colaboradores de un mismo area y entre areas también se puso

en cuestion, afirmandose que ésta solo se da en ocasiones.

“En comunicacion, hay temas que se pueden mejorar. Muchas veces, se toman

decisiones en el Consejo Directivo y no necesariamente bajan en forma

adecuada a los diferentes estamentos de la institucion”.

Humberto Sheput, Gerente de la Gerencia de Proteccion y Servicio al Usuario

(GPSU) de Osiptel.

El siguiente grafico muestra los resultados de la percepcion sobre la fluidez de la

comunicacion. Un 45% de encuestados afirmaron que la comunicacion interna sélo es

fluida en ocasiones y un 10% resalté que la comunicacion casi nunca es efectiva.

1 Reunion semanal de gerentes, subgerentes, jefes y miembros de la alta direccion
donde se discuten los temas y actividades mas importantes a corto y largo plazo.
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Gréfico 3: Frecuencia de fluidez de la comunicacion entre colaboradores.
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Algunos entrevistados afirmaron que si bien el ambiente de trabajo en general
es positivo, existen ‘microclimas’ dentro de la institucion. Los equipos de cada gerencia
se consideran una familia y forman vinculos estrechos y solidos. Sin embargo, son
pocas las gerencias que interactian una con otra; y no todos los colaboradores se
conocen entre si, por lo cual este vinculo no necesariamente llega a formarse a nivel
intergerencial. Ademas, algunos colaboradores afirman que la distribucion de la carga

laboral es desigual, lo cual causa envidia o recelo entre ellos.

“En cada gerencia, el clima laboral es bueno y la gente esta contenta haciendo
su trabajo. Pero una gerencia no necesariamente conversa con la otra. Falta una
vision de clima laboral més institucional y menos particular”

Lenka Zajec, Gerente de la Gerencia de Comunicacion Corporativa (GCC) de
Osiptel.

Por otro lado, la percepcion sobre los ‘Doctores del Clima’ es positiva, ya que
permiten que el colaborador exprese sus ideas y cuente sus problemas con libertad. Los
doctores trabajan la confianza, la escucha y la empatia entre colaboradores, factores
gue, segun las herramientas aplicadas, necesitan reforzarse en la institucion. La
implementacién de este cargo ha logrado, ademas, que los colaboradores de menor
rango, especialmente aquellos que recién ingresan, pierdan el miedo de decir lo que

sienten o piensan; y que las diferencias de mentalidad y formas de expresion entre altos
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mandos y subordinados no tenga un impacto negativo en el equipo como conjunto ni en
el colaborador como individuo. No obstante, los doctores consideraron gque es necesario
reunirse mas seguido entre ellos y con el equipo de GAF para discutir temas de interés
relacionados al clima laboral e implementar nuevas estrategias de comunicacién con los

colaboradores, ya que las reuniones que tienen actualmente son escasas.

3.2 Conocimiento, aplicacion y comparacién de percepciones del ‘Modelo de
Gestion de Recursos Humanos”™ en Osiptel

En las entrevistas resaltd que el clima laboral actual de Osiptel no es reciente.
Factores como la solidaridad, el orgullo, la fidelizacion, la baja distancia de poder, la
comunicacion horizontal y las actividades de integracion existian desde la fundacion de
la institucion. Sin embargo, los colaboradores afirmaron que la implementacion del
‘Modelo de Gestidon de Recursos Humanos’ permitio estructurar y darle sentido a estas
caracteristicas ya establecidas, afiadiendo a la vez nuevas filosofias, conceptos y
objetivos que permitieron solidificar el buen clima laboral y convertirlo en una pieza

fundamental de Osiptel.

“Desde que yo ingresé a Osiptel, a pesar de haber menos gente, siempre ha
habido un muy buen clima laboral. De repente, puede que ahora la gente lo
tenga mas claro, gracias al modelo. Pero siempre ha sido asi.”

Roxana Sanchez, Doctora del Clima de la Gerencia de Oficinas
Desconcentradas (GOD).

Asimismo, los colaboradores estan de acuerdo con la filosofia impartida en el
modelo y lo consideran Gtil para la organizacion ya que permite a los altos mandos
gestionar mejor los talentos y que cada miembro de los grupos de trabajo se sienta
comodo y bien de trabajar en donde estd. También sefialan que el modelo ha reforzado
la identidad corporativa del regulador y ha trabajado los aspectos de clima laboral,
cultura corporativa y valores institucionales de manera complementaria, a la vez que ha
permitido ver la importancia de la retencion de talentos y el reconocimiento al

colaborador.
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Respecto a la difusién, un 77.5% de osiptelinos conoce que hay un ‘Modelo de
Gestion de Recursos Humanos’, mas solo un 12.5% lo conoce a profundidad. La
difusion del modelo ha sido limitada por la propia Gerencia de Administracion y
Finanzas (GAF), con el fin de mantener el factor sorpresa para las actividades. Sin
embargo, tanto gerentes como ‘Doctores del Clima’ consideran necesario incrementarla
con el fin de poder conocer mas sobre la aplicacion y el impacto del modelo en toda la
organizacion. Por otro lado, a pesar de la escasa difusion del modelo, los osiptelinos
conocen una mayoria de aspectos de la cultura organizacional y casi todos los valores
institucionales gracias a las actividades de integracion y acciones de comunicacion

realizadas.

“Yo tengo mis recelos respecto a dar a conocer todo el plan. Se pueden difundir
las grandes dimensiones que vamos a trabajar, mas no las actividades puntuales,
porque mi preocupacion es quitar el factor sorpresa.” Ximena Garcia, encargada
de Comunicacion Interna, Clima y Bienestar de la Gerencia de Administracion
de Finanzas (GAF).

El siguiente grafico muestra la opinion sobre la difusién del modelo. La
mayoria de colaboradores encuestados considera que éste se ha difundido solo en pocos
aspectos, mientras que otros consideran que si se ha comunicado una mayoria de sus

elementos

Grafico 4: Magnitud de la difusion del ‘Modelo de Gestion Recursos Humanos’.
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Finalmente, el equipo de Osiptel considera que si existe concordancia entre lo
que el modelo propone y lo que se vive en la institucion, mas no en un alto grado. Los
esfuerzos del equipo de GAF, los ‘Doctores del Clima’ y el compromiso de los gerentes
son destacados por los colaboradores. Sin embargo, factores como la comunicacion
interna y los microclimas por gerencia deben trabajarse para que el modelo se cumpla

en su totalidad.

El siguiente gréfico muestra los resultados sobre la concordancia entre lo
propuesto en el ‘Modelo de Gestion de Recursos Humanos’ y la situacion laboral actual
en Osiptel segun el tiempo de servicio del colaborador en la institucion. Se observa que
a mayor es el tiempo de servicio, mayor es la concordancia percibida entre el modelo y

lo que se vive en la institucion.

Gréfico 5: Magnitud de la concordancia entre lo propuesto en el ‘Modelo de Gestion de

Recursos Humanos’ y la situacion laboral en Osiptel segun el tiempo trabajando en la

institucion.
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Fuente: Elaboracion propia.
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DISCUSION

La investigacion ha demostrado que si es posible gestionar el clima laboral en
organismos estatales y reguladores. A través del caso Osiptel, se observa que esto es
posible cuando los altos mandos y el equipo interno se interesan por y destinan
esfuerzos para generar mejoras para el colaborador. Asi, se rechaza la afirmacion que
las organizaciones publicas no gestionan el clima laboral; y se puede empezar a tomar a
los organismos estatales y reguladores como objetos de estudio de la comunicacién

corporativa.
4.1 Percepcion de los colaboradores sobre el clima laboral en Osiptel.

Se ha comprobado en la parte de resultados que, en términos generales, los
colaboradores concuerdan que la gestion del clima laboral en Osiptel es satisfactoria.
Sin embargo, la percepcion sobre el mismo sigue siendo variada tanto entre gerencias
como entre colaboradores de una misma gerencia. Algunas de ellas, como la Gerencia
de Proteccién y Servicio al Usuario (GPSU), Procuraduria Publica (PP) y la Gerencia
de Oficinas Desconcentradas (GOD), marcaron al menos una respuesta totalmente
positiva en todos los aspectos de clima laboral tratados en la encuesta, mientras otras,
como la Gerencia de TI, Comunicacion y Estadistica (GTICE) y la Gerencia de
Fiscalizacion y Supervision (GFS), no marcaron ninguna. Asimismo, dentro de GPSU,
un 60% de colaboradores marco la respuesta mas positiva, mientras que otro 20%
marcO la segunda mas negativa en preguntas como fluidez de la comunicacién o
equidad en el trato, demostrando no solamente la existencia de microclimas por
gerencia, sino que incluso en una misma area el concepto sobre el clima laboral
ospitelino no es homogéneo. Aqui se comprueba la teoria de Richard Hall (1996), ya
que los colaboradores perciben distintas caracteristicas sobre el clima laboral que
influyen en sus conductas y formas de pensar. También se comprueba el aspecto
subjetivo de la teoria de Litwin y Stinger (1978) y se anula el aspecto compartido de
Toro (2001), ya que a pesar que el regulador fomenta un mismo concepto y las mismas
acciones para todos, la percepcién de cada colaborador difiere respecto a la del resto de
sus colegas, aunque sea en aspectos minimos. Asimismo, estos resultados evidencian

que no solo es necesario reforzar la gestion de clima laboral a nivel intergerencial, sino
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también a nivel individual, con el fin de homogeneizar el concepto en la institucion y

que éste sea mas facil de gestionar posteriormente.

La percepcién del colaborador sobre el clima laboral también se ve
influenciada por el tiempo que éste lleva en la institucion; sin embargo, no se logro
identificar un patron que determine si a mas o menos afios de experiencia en Osiptel
esta percepcion era mas o menos positiva debido a la amplia variedad de respuestas en
las encuestas. A pesar de ello, los colaboradores con més de 2 afios en la organizacion
han experimentado el cambio y la estructuracion del clima laboral en la institucion
desde la implementacién del ‘Modelo de Gestion de Recursos Humanos’; y fueron ellos
quienes en las herramientas aplicadas mostraron un mayor conocimiento sobre el tema

que aquellos que llevaban menos afios en el regulador.

4.2 Caracteristicas de la gestion del clima laboral de Osiptel

El clima laboral dentro de Osiptel depende de los valores y virtudes del equipo
que lo integra. Como lo mencioné Roxana Sanchez, Doctora de Clima de la Gerencia
de Oficinas Desconcentradas (GOD), desde hace mas de 20 afios, el regulador cuenta
con un equipo de trabajo unido y solidario, el cual cre6 un ambiente agradable a traves
de gestos de agradecimiento, comunicacién informal y abierta, trato horizontal por parte
de los gerentes; y predisposicion para ayudar al compafiero. Estos componentes del
clima laboral osiptelino son propios de cada persona y ellos los han transmitido a la
organizacion en la vida laboral diaria. Por ello, si en una organizacion existe un equipo
donde las virtudes de cada colaborador estan alineadas o se complementan con las de
los demas, ésta ya tiene tendencia a tener un clima laboral positivo sin importar al rubro
al que pertenezca. Asimismo, se comprueba el aspecto permanente del clima laboral de
acuerdo a la teoria de Forehand y Gilmer (1964). El clima laboral puede alterarse en
una institucion a través de acciones positivas 0 negativas, mas elementos como la
fidelizacion del personal, el orgullo de pertenencia o los valores sirven de soporte para
la organizacion en momentos de crisis y contribuyen a la permanencia de un clima

laboral satisfactorio dentro de la misma.

El compromiso de los altos mandos también ha sido uno de los factores claves
para que el clima laboral se logre solidificar en la institucion. Poca hubiera sido la
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efectividad del ‘Modelo de Gestion de Recursos Humanos’ si el presidente, la gerente
general y el cuerpo de gerentes no creian en €l y no se interesaban por sus grupos de
trabajo. Si bien la intensidad del compromiso varia de acuerdo a cada gerente, todos
muestran la disposicion de participar en las actividades de integracion propuestas por
GAF e incluso proponen ideas nuevas para que estas sean mas eficientes. La
elaboracion de un plan anual de clima laboral por gerencia afianza el compromiso de
los jefes con sus respectivas areas, viéndolo no solo como una ventaja sino como una
meta a cumplir; a la vez que permite a GAF evaluar qué tan comprometido esta cada
uno de ellos con sus gerencias y afianzar o reforzar los aspectos necesarios. Si las
cabezas de cualquier organizacion se interesan por sus publicos internos y se
comprometen a hacer del centro laboral un buen lugar para trabajar, dificilmente se

tendra un clima laboral negativo en el mismo.

El reconocimiento del trabajo también juega un rol fundamental en el clima
laboral de la organizacion. Esta filosofia crea un circulo vicioso donde el colaborador
busca esforzarse en todos los aspectos de su vida porque sabe que lo van a reconocer
por ello. El premio, a su vez, hace que la persona se sienta bien consigo misma y con la
institucién a la que pertenece; y va a seguir esforzandose y dando lo mejor de si con el
fin de obtener nuevamente un reconocimiento. Este es uno de los componentes de clima
laboral segtn la teoria de Litwin y Stinger (1978) (ellos lo llaman “recompensa”). A
pesar que el incentivo es emocional y no econémico, este resulta suficiente para
motivar al colaborador y logra contribuir con el clima laboral haciéndole sentir al

osiptelino que es valioso.

4.2.1 Caracteristicas de la comunicacion interna de Osiptel.

El regulador ha trabajado correctamente la horizontalizacion de la
comunicacion interna y ha logrado reducir la distancia de poder entre gerentes y
colaboradores a través de la implementacion de politica de puertas abiertas y la
disposicion de los superiores a escuchar e implementar ideas propuestas por sus equipos
de trabajo. Este aspecto resulta importante considerando que una mayoria de
instituciones estatales se caracteriza por un enfoque en la comunicacion externa, una
comunicacion interna vertical y una distancia de poder alta. Estas caracteristicas de la

comunicacion interna osiptelina representan una ventaja diferencial para el regulador
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dentro del sector estado y fortalecen tanto su identidad como su imagen. Sin embargo,
debe crearse una comunicacion mas fluida entre gerencias y reforzar la comunicacion
en cascada desde el presidente al resto de colaboradores, para que asi todos se sientan
parte no solo de una gerencia sino de una misma institucion y puedan estar al tanto de

todo lo que acontece dentro de ella.

4.2.1. Impacto de los ‘Doctores de Clima’

La implementacion de los “Doctores del Clima” ha sido fundamental para la
mejora del clima laboral en Osiptel. Los doctores refuerzan el ambiente de trabajo en
las gerencias al conocer a profundidad a cada colaborador y fomentar a su vez que ellos
se conozcan entre si. La transmision de ideas de subordinado a jefe o viceversa permite
a los altos mandos apreciar a su equipo de trabajo en un nivel profesional, mientras que
la comunicacion de problemas o quejas les presenta el &ambito emocional y mental del
colaborador. Para los gerentes, subgerentes y jefes de area, conocer al colaborador en
todas sus facetas es importante para poder encontrar la mejor manera de dirigirse a él,
mientras que para los colaboradores es importante conocer a sus superiores para saber
como tomar los mensajes que vienen de arriba y evitar llevar a nivel personal una mala
reaccion o llamada de atencion por parte de ellos. Para lograr todo esto, es
indispensable que los doctores sean empaticos y puedan manejar la presion de ser
intermediarios entre colegas y superiores, al igual de entre colegas mismos. Por ello, la
designacion de los colaboradores mas cercanos al gerente y a sus comparieros de area
para dicho cargo ha permitido que éste se implemente exitosamente y muestre una vez

mas la importancia que se le da al clima laboral en la organizacion.

4.3. Caracteristicas de la implementacion del Modelo de Gestion de Recursos

Humanos.

4.3.1 Importancia para la institucion

La aplicacion del Modelo de Gestion de Recursos Humanos permitio unificar
todos los elementos y acciones positivas de clima laboral que ya se tenian en un
concepto mas solido; y aprovechar las virtudes y valores de cada colaborador para

convertirlos en algo institucional. Cuando hay un buen clima laboral pero no esta
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consolidado y se compone de acciones aisladas, el elaborar un plan es una alternativa
eficiente para conceptualizarlo y hacer de él una pieza fundamental para la

organizacion.

4.3.2 Conocimiento y difusion.

Osiptel tiene un clima laboral positivo a pesar que no todos los colaboradores
conocen a profundidad el ‘Modelo de Gestién de Recursos Humanos’. La falta de
difusion del modelo se siente en los altos mandos y, especialmente, en los ‘Doctores del
Clima’, quienes ven su interés por seguir contribuyendo con la organizacién limitado al
no estar informados sobre qué acontece en las otras gerencias y qué otros aspectos,
aparte de los de su propia competencia, trabaja este plan. Si bien es importante que
todos los colaboradores sepan que existe un modelo, no es necesario que lo conozcan en
todos sus aspectos ya que se arruinaria el factor sorpresa. Sin embargo, es necesario
mantener el interés de tanto los altos mandos como de los ‘Doctores del Clima™ en
continuar mejorando el clima laboral dentro de sus gerencias y, sobretodo, a nivel
institucional, para lo cual una mayor difusion del plan contribuiria al darles mas
aspectos en qué trabajar y ampliar su conocimiento y participacion sobre lo que se hace

actualmente y se puede hacer en el futuro.

4.4 Impacto de la gestion del clima laboral en la identidad e imagen corporativa de

Osiptel.

La gestion del clima laboral en Osiptel tiene un impacto primordial en todos
sus publicos, especialmente dentro de un sector que es conocido por sus propios
miembros por no tener ambientes de trabajo agradables. En el ambito interno v,
siguiendo la teoria de Joan Costa (2009), la gestion del clima laboral en si misma
compone parte de la identidad corporativa de Osiptel, ya que es uno de los factores
fundamentales de la organizacion (ADN), no suele darse en otros organismos del
mismo sector (singularidad), le brinda al colaborador un espacio agradable para que
pueda aprovechar al maximo sus habilidades y logre un desempefio laboral eficiente
(capacidad) y crea un sentido de orgullo y fidelizacion que permite la retencién del
talento y que la organizacion crezca con un mismo equipo (potencial desarrollo futuro).

La identidad corporativa de Osiptel también es reforzada a través de las actividades de
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integracion, ya que éstas fomentan y refuerzan los valores institucionales, componentes
también del ADN de la organizacion. Aqui también resalta el factor diferencial de clima
laboral sefialado por Anzola (2003), ya que la gestion del mismo en Osiptel logra
diferenciarlo de otros organismos reguladores e instituciones estatales.

En el ambito externo, la imagen corporativa de Osiptel también es fortalecida
gracias a la gestion del clima laboral, especialmente por los publicos més cercanos a los
miembros del regulador. En diversas ocasiones, conyuges, hijos u otros familiares de
los colaboradores participan directamente de las actividades de integracion del
regulador, compartiendo ellos también lo que se vive en la institucién y llevandose una
impresion positiva de la misma. Asimismo, la solidaridad mostrada ante hechos o
eventos importantes para la vida personal de cada colaborador, como matrimonios,
nacimientos de bebés o pérdidas familiares, también causa un impacto positivo en el
circulo social del colaborador, sintiendo el apoyo brindado por una institucion a la cual
no pertenecen directamente y creando una imagen positiva de Osiptel. Por otro lado,
otros grupos de interés también pueden obtener una imagen positiva del regulador, ya
que al estar los colaboradores fidelizados con sus institucién, tendran un desempefio
mas eficiente y un mejor estado animico, lo cual hara la interaccién con otros grupos de
interés mas amena y positiva y les permitira a ellos llevarse una imagen favorable del

organismo regulador.

4.5 Recomendaciones

Segun los resultados recogidos y el contenido analizado, se proponen las siguientes

recomendaciones para la mejora de la gestion del clima laboral en Osiptel:

a) Trabajar el clima laboral como concepto con cada colaborador: Como se
menciono anteriormente, por mas que una gerencia o, inclusive, la institucion en
general tenga un clima laboral positivo, no todos los colaboradores van a tener
un mismo concepto de lo que se vive en ella. Por ello, es necesario realizar
acciones gue permitan identificar lo que cada uno de los colaboradores conoce y
entiende por clima laboral y buscar mejorar su percepcion del mismo a nivel

personal. Los “Doctores del Clima” pueden encargarse de esto, ya que son ellos
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b)

d)

los que conocen a profundidad a cada colaborador de sus respectivas gerencias y
pueden encontrar la mejor manera de dirigirse a ellos.

Establecer la comunicacion interna como un factor importante para la
gestion del clima laboral: La horizontalidad de la comunicacion ha sido muy
bien trabajada desde la fundacion de la organizacion. Sin embargo, debe
trabajarse la interaccion entre gerencias y mejorar la fluidez de la comunicacion,
creando una mayor cantidad de canales y buscando identificar los tonos
adecuados de mensajes de acuerdo a cada colaborador con el fin de reforzar la
gestion del clima laboral. Para ello, se sugiere realizar un diagnostico
comunicacional para determinar las fallas y complementarlo con un plan de
comunicacion que pueda contrarrestarlas. También se recomienda que GAF
elabore de contenidos internos sin supervision de otras gerencias, con el fin de
evitar tensiones entre ellas y poder crear conceptos y mensajes con mayor
libertad, siempre respetando los estandares institucionales establecidos en el
Manual de Identidad osiptelina.

Reforzar la comunicacion del Modelo de Gestion de Recursos Humanos: Se
recomienda realizar dos tipos de difusion para el Modelo de Gestion. La primera
para todos los colaboradores, donde se recuerde la existencia del modelo y se
comuniquen los aspectos importantes como cultura corporativa, identidad
corporativa, valores institucionales y aspectos generales del clima laboral sin
llegar a quitar el factor sorpresa de las actividades de integracion. La segunda
solo para gerentes y ‘Doctores del Clima’, donde se comunique el plan mas a
profundidad (si es posible, en su totalidad), con el fin de reforzar el compromiso
de ambos, informarles de todo lo que sucede en la institucion y que puedan
trabajar conjuntamente en nuevos conceptos, ideas y actividades.

Aumentar la interaccion y retroalimentacion entre gerentes, ‘Doctores de
Clima’ y GAF: Un mayor nimero de reuniones entre los ‘Doctores del Clima’
y GAF permitira a ambos informarse mas de lo que sucede en cada gerencia y
crear nuevas actividades en un plazo méas corto que subsanen inconvenientes o
refuercen actitudes positivas. Asimismo, reuniones periédicas con todos los
gerentes donde ellos puedan discutir con GAF el clima laboral de sus gerencias
permitira a la gerencia encargada tener un diagnostico de primera mano sobre
sus propias percepciones del clima en sus respectivas areas; y fomentara la

interaccion y comparticion de ideas entre gerencias.
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e) Diagnosticar y erradicar los microclimas por gerencia: Una vez que las

recomendaciones previas hayan sido realizadas, se podra diagnosticar el porqué

de la percepcion de microclimas dentro de la organizacion por parte de algunos

colaboradores e implementar acciones que permitan ver a todos los osiptelinos

por igual al clima laboral como parte de toda la organizacién y no solo de

determinadas gerencias. De esta manera, se homogeneizara la percepcion sobre

clima laboral dentro de la organizacion y se contrarrestaran las sensaciones

negativas entre gerencias, creando un clima laboral totalmente institucional.

Para erradicar la percepcion de microclimas por gerencia, se propone el

siguiente plan:

Problema: Existencia de Microclimas

Objetivo: Homogeneizar el clima laboral entre gerencias

Estrategia: Osiptel Unido

Accidn Publico Mensaje Medio Indicador | Meta
Objetivo

Accion 1: Doctores de | Informar Reunioén Asistentes a | 100% de

Realizar Clima, sobre la presencial. | reuniones. asistentes.

reuniones Gerentes y percepcion | Comunicad

mensuales colaboradore | de los 0 sobre

entre s de GAF. colaborador | reunion por

Doctores de es sobre correo.

Clima, cada

Gerentes y gerencia.

GAF.

Accion 2: Colaboradore | Promover la | Presencial. | Incremento | Que un

Realizar una | sy altos empatia y Comunicaci | de empatia | 80% de

activacion mandos. aumentar la | on por en colaborad

donde un de todas las interaccion. | correo. colaborador | ores logre

namero de gerencias. es que ser mas

colaboradore participan empatico

s trabajen e de la con sus
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interactle activacion. | comparier

por un dia en 0S.

otra gerencia

Accion 3: Colaboradore | Conocerse | Presencial. | Interaccion | Que un

Organizar s de todas las | mas entre Comunicaci | entre 90% de

almuerzos gerencias. gerenciase | On por colaborador | asistentes

de incrementar | correo. es de logre

integracion la distintas interactuar

entre dos interaccion. gerencias conun

gerencias durante el colaborad

elegidas al almuerzo orde la

azar. otra
gerencia
durante el
almuerzo

Para reforzar la comunicacion interna, se plantea el siguiente plan:

Problema: Comunicacion interna como aspecto a reforzar.

Objetivo: Fortalecer la comunicacion interna en Osiptel.

Estrategia: Todos informados.

Accidn Publico Mensaje Medio Indicador Meta

Objetivo

Accidnl: Gerentesy | Todo el Reunién Informacion | Que un

Realizar colaborador | equipo presencial. exacta 90% de

reuniones es de cada merece brindada por | colaborador

entre el gerencia. estar el gerente. es de cada

gerente de informado gerencia

areay los de lo que esté

colaboradore sucede en debidament

s donde se Osiptel. e informado
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informe de
lo
conversado
en el comité

de gerentes.

de lo
conversado
en el comité

de gerentes.

Accion 2: Colaborador | Conocer la | Encuesta Opiniones Recoger un
Retroaliment | es de todas | opinionde | por correo | recogidas de | 90% de
ar las las los electronico. | los opiniones
actividades | gerencias. colaborador colaborador | de los
de es sobre los es. colaborador
integracion esfuerzos de es

de GAF GAF.

Accion  3: | Colaborador | El Presencial. | Incremento

Realizar una | esy altos compartir Comunicaci | de empatia

charla mandos. informacién | 6n por en

informativa facilita el | correo. colaborador

sobre la trabajo vy es que

importancia vuelve el participan de

de compartir ambiente la activacion

informacion mas

entre agradable.

gerencias.

4.5. Conclusiones

El presente articulo ha demostrado que los organismos estatales y reguladores

si tienen clima laboral y trabajan aspectos de la comunicacion corporativa de manera

eficiente, por lo cual no se les debe excluir de estudios de esta indole por ningun

motivo. Cada organizacion tiene caracteristicas comunicacionales propias y todas
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merecen ser estudiadas de una misma manera para expandir adecuadamente la rama de

la comunicacion corporativa.

Asimismo, se concluye que el equipo humano es indispensable para que una
organizacion logre tener un clima laboral positivo, independientemente del rubro al que
pertenezca. EI compromiso por parte de los altos mandos también es trascendental para
que esto se logre, especialmente cuando se busca implementar un plan de clima laboral

dentro de la organizacion.

Tener una comunicacion horizontal no necesariamente significa que ésta vaya
a ser eficiente. La comunicacion interna tiene varios aspectos a considerar (fluidez,
canales, eficiencia, tono), los cuales siempre deben tomarse en cuenta al momento de

evaluarsele.

Finalmente, el desarrollar un plan de clima laboral dentro de una organizacion
resulta efectivo para la consolidacion del mismo, pero debe difundirse y comunicarse
adecuadamente para trabajarse conjuntamente y fortalecer el interés y compromiso de

todas las partes involucradas.
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ANEXO 1: Cuestionario de encuesta de Clima

realizada a colaboradores de Osiptel

Encuesta Clima Laboral — Osiptel

1. ;A qué gerencia o area pertenece?

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)
i)
)
K)
1)

Presidencia/Gerencia General.

Procuraduria Publica.

Organo de Control Institucional.

Gerencia de Administracion y Finanzas.
Gerencia de Asesoria Legal.

Gerencia de TI, Estadistica y Comunicaciones.
Gerencia de Planeamiento y Presupuesto.
Gerencia de Comunicacion Corporativa.
Gerencia de Politicas Regulatorias y Competencia.
Gerencia de Fiscalizacion y Supervision.
Gerencia de Proteccion al Usuario

Gerencia de Oficinas Desconcentradas.

m) Otra (especificar)

Laboral

2. ¢ Cual es su cargo actual?

3. ¢ Cuanto tiempo lleva trabajando en la institucion?

a) Menos de un afo
b) 1-2 afos.

c¢) 3-5 arios.

d) Mas de 5 afios.

4. ;Cual fue su modalidad de contrato?
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a) Planilla/CAP.
b) CAS.
¢) Temporal

d) Suplencia.

5. ¢Considera usted que su trabajo es valorado por sus superiores y compafieros?

a) Siempre

b) Casi siempre.
c) En ocasiones.
d) Casi nunca.

e) Nunca.

6. ¢Considera usted que sus compafieros y superiores saben escucharse los unos a los

otros?

a) Siempre

b) Casi siempre.
c) En ocasiones.
d) Casi nunca.

e) Nunca.

7. ¢;Considera usted que existe equidad en el trato hacia todos los colaboradores por

parte de los superiores?

a) Siempre

b) Casi siempre.
¢) En ocasiones.
d) Casi nunca.

e) Nunca.

8. Si se comete un error en el trabajo, ¢siente que tanto sus comparfieros como sus

superiores lo manejan adecuadamente?
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a) Siempre

b) Casi siempre.
¢) En ocasiones.
d) Casi nunca.

e) Nunca.

9. Si se logra un triunfo laboral importante, ¢siente usted que tanto sus comparieros

como sus superiores lo reconocen adecuadamente?

a) Siempre.

b) Casi siempre.
¢) En ocasiones.
d) Casi Nunca.
e) Nunca.

10. ¢Siente usted que existe una comunicacion fluida y adecuada entre todos los

colaboradores de la institucién? (incluyendo diferentes areas).

a) Siempre

b) Casi siempre.
¢) En ocasiones.
d) Casi nunca.
e) Nunca.

11. ¢(Siente usted confianza como para acercarse con problemas personales a sus

compafieros o superiores?

a) Siempre

b) Casi siempre.
¢) En ocasiones.
d) Casi nunca.

e) Nunca.
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12. ¢ Asiste usted a las actividades de integracion que realiza el regulador?

a) Siempre.

b) Casi siempre.
¢) En ocasiones.
d) Casi nunca.

e) Nunca.

13. ¢Conoce usted sobre la existencia de un modelo de gestion de recursos humanos en
Osiptel?

a) Si.

b) No. (si marcd esta opcion, dar por concluida la encuesta)

14. ; Cuanto conoce usted sobre dicho modelo?

a) Todo.

b) Algunos aspectos.
¢) Muy poco.

d) Nada.

15. ¢ Cuanto conoce usted sobre la cultura organizacional que tiene Osiptel?

a) Todo.
b) Algo.
¢) Muy poco.
d) Nada.

16. ¢Cuanto conoce usted sobre los seis valores en los que se basa el clima laboral de
Osiptel?

a) Conoce todos los valores.
b) Conoce algunos valores.
¢) Ha escuchado que existen valores, pero no los conoce.
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d) Nada.

17. ¢Cuénto cree usted que lo propuesto en el modelo concuerda con la realidad de la

institucién?

a) Totalmente.

b) En muchos aspectos.

c) En muy pocos aspectos.
d) En nada.

e) No conozco el modelo.

18. ¢Considera usted que este modelo ha sido suficientemente difundido y comunicado

por el area correspondiente?

a) Si, totalmente.
b) Si, en su mayoria.
c) Si, pero en pocos aspectos.

d) No, en absoluto.
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ANEXO 2: Resultados de encuesta de clima laboral realizada

a colaboradores de Osiptel

Anexo 2.1: Resultados por frecuencia
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Gréfico 1: ;A qué gerencia o area pertenece?

i Presidencia/Gerencia
General

i Procuraduria Publica

. Gerencia de
Administracion y
Finanzas

u Gerencia de Asesoria
Legal

u Gerencia de TI,
Comunicacion y
Estadistica

& Gerencia de
Planeamiento y
Presupuesto

u Gerencia de
Comunicacion
Corporativa

i Gerencia de Politicas
Regulatorias y
Competencia.

. Gerencia de
Fiscalizacion y
Supervision

u Gerencia de Proteccion
y Servicio al Usuario

. Gerencia de Oficinas
Desconcentradas

1 Otra

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 2: ¢ Cuéanto tiempo lleva trabajando en la institucion?

& Menos de 1 afio
u1-2 afos

~ 3-5 afos

i Més de 5 afios

Fuente: Elaboracion propia.

Grafico 3: ¢ Cual fue su modalidad de contrato?

& Planilla/Cap
uCAS
~ Temporal

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 4: ¢Considera usted que su trabajo es valorado por sus comparfieros y

superiores?

2.5%

& Siempre

u Casi siempre
~ En ocasiones
& Casi nunca

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 5: ¢ Considera usted que sus compafieros y superiores saben escucharse los unos

a los otros?

u Siempre
i Casi siempre
~ En ocasiones

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 6: ¢Considera usted que existe equidad en el trato hacia todos los colaboradores

por parte de los superiores?

u Siempre

& Casi siempre
~ En ocasiones
& Casi nunca

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 7: Si se comete un error en el trabajo, ¢siente que tanto sus compafieros como

sus superiores lo manejan adecuadamente?

u Siempre

i Casi siempre
~ En ocasiones
& Casi nunca

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 8: Si se logra un triunfo laboral importante, ¢siente usted que tanto sus

comparfieros como sus superiores lo reconocen adecuadamente?

u Siempre
u Casi siempre
~ En ocasiones

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 9: ¢Siente usted que existe una comunicacion fluida y adecuada entre todos los

colaboradores de la institucion? (incluyendo diferentes areas).

& Siempre

u Casi siempre
~ En ocasiones
& Casi nunca

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 10: ¢Siente usted confianza como para acercarse con problemas personales a

Ssus comparieros o superiores?

i Siempre

u Casi siempre
~ En ocasiones
& Casi nunca

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 11: ¢ Asiste a las actividades de integracion?

& Siempre
u Casi siempre
~ En ocasiones

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréafico 12: ;Conoce usted sobre la existencia del ‘Modelo de Gestion de Recursos

Humanos’ en Osiptel?

uSi

“No

Fuente: Elaboracion propia.

A aquellos colaboradores que marcaron la opcion “No” en la pregunta anterior se les

dio por concluida la encuesta. Dado que un 22.5% de colaboradores encuestados marco

esta opcidn, dicho porcentaje se repite en los graficos de las siguientes preguntas bajo la

opcion “No respondio”.

Grafico 13: ;Cuanto conoce usted sobre dicho modelo?

uTodo

& Algunos aspectos
~ Muy poco

& No respondié

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 14: ;Cuanto conoce usted sobre la cultura organizacional que tiene Osiptel?

u Todo
2 50 ] Algo
~ Muy poco

& No respondi6

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 15: ¢ Cuanto conoce usted sobre los seis valores institucionales de Osiptel?

i Conoce todos los
valores

i Conoce algunos
valores

- No respondié

Fuente: Elaboracion propia.



Gréfico 16: ¢ Cuénto cree usted que lo propuesto en el modelo concuerda con la realidad

de la institucién?

u Totalmente

& En muchos aspectos

~ En muy pocos aspectos
& No respondio

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 17: ¢Considera usted que este modelo ha sido suficientemente difundido y

comunicado por el area correspondiente?

2.5%

u Si, en todos sus
aspectos

& Si, en su mayoria

2.5% - Si, pero en pocos

aspectos
u No, en absoluto

= No respondio

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 2.2. Resultados en base a tiempo trabajando en la institucion.

Gréafico 17: Percepcion de valoracion del trabajo por colegas y superiores segun el

tiempo trabajando en la institucion.

20%
16% 1594
12.5%12.5% 12.5%
& Casi siempre
8% E .
5% 506 5% n ocasiones
4% 1 u Casi nunca
0% - . .
Menosde 1l 1-2 afios 3-5 afios Mas de 5
afno afnos

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 18: Percepcion de escucha entre colaboradores segun el tiempo trabajando en

la institucion.
25%
20%
20%
15%
15%
i Siempre
10% 10% 0% .
10% —_ mCasisiempre
7.5%7.5% 7.5%7.5% .
En ocasiones
5% - _—— |
'.5% 2.50 -
0% . . . .
Menos de 1 1-2 afios 3-5 afos Mas de 5
afno anos

Fuente: Elaboracion propia.
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Grafico 19: Percepcion de equidad en el trato de gerentes a colaboradores segun

tiempo trabajado en la institucion.

el

25%

20%

15%

10%

5%

0%

22.5%
20%

i Siempre
i Casi siempre

~ En ocasiones
u Casi nunca

Menos de 1
afio

1-2 afios

3-5 afios Mas de 5
afos

Fuente: Elaboracion propia.

Gréfico 20: Percepcion de reconocimiento del buen desempefio laboral segun el tiempo

trabajando en la institucion.

25%

20%

15%

10%

5%

0%

15%
12.5% 12.5% 12.5% = Siempre
10% .
i Casi siempre
8% ]
. En ocasiones
5% 5% 5%
Menos de 1 1-2 afios 3-5 afos Méas de 5
afo afos

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 21: Percepcion del manejo adecuado de errores segun el tiempo trabajando en la

institucion.
25%
0,
20% 17.5%
0, .
15% 15 5% 12.5% 12.5% u Siempre
10% i Casi siempre
0,
10% 7.5% En ocasiones
. 5% 5% 5% 5% u Casi nunca
5% 2.5%  2.5% 3%
0% . .
Menos de 1 1-2 afios 3-5 afios Mas de 5
afio afos

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 22: Percepcion de la fluidez de la comunicacion interna segun el tiempo

trabajando en la institucion.

25%
20%
0, .
15% 12.5% 12.5% 12.5% 12.5% = Siempre
10% 10% i Casi siempre
10% En ocasiones
5% >4 °% i Casi nunca
Y 0
25% 20 /"2,5'
0% — T
Menos de 1 1-2 afios 3-5 afos Mas de 5
ano anos

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 23: Percepcion del nivel de confianza entre colaboradores segun el tiempo

trabajando en la institucién

20%
16% 15%
0 .
12% 10% 10% 10% 10% 10%  “Siempre
& Casi siempre
0,
8% . En ocasiones
u Casi nunca
4% -
0% -
Menos de 1 1-2 afios 3-5 afios Méas de 5
afio afios

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 24: Frecuencia de asistencia a actividades de integracion segun el tiempo

trabajando en la institucion.

20%
17.5% 17.5%
16%
12%
i Siempre
8% 7.5% 7.5% 7.5% 7.5% 7.59 H Cas| Siempre
5% 5% . En ocasiones
4% - —
0% -
Menos de 1 1-2 afios 3-5 afos Mas de 5
afo anos

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréafico 25: Conocimiento sobre la existencia del Modelo de Gestion de Recursos

Humanos segun el tiempo trabajando en la institucion.

35%
30%

30%

25%

22.0%

20% 17.5%

u Sj

15% 12.5%

@ No

10% 7.5%

5% -

0% -

Menos de 1 afio 1-2 afos 3-5 afios

Mas de 5 afos

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 26: Magnitud del conocimiento sobre el Modelo de Gestion de Recursos

Humanos segun el tiempo trabajando en la institucion.

25%
20% 19%
15%
10%
6.5% 6.5%
5% - —
0% -
Menosde 1l 1-2 afios 3-5 afios Mas de 5
ano anos

& Todo
i Algunos aspectos
« Muy poco

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 27: Magnitud del conocimiento sobre la cultura organizacional de Osiptel segun

el tiempo trabajando en la institucion.

25%

23%
20% 19%
15% 13%
i Todo
10% “ Algo
« Muy poco
5% -
0% _L . . :
Menos de 1 1-2 afios 3-5 afios Mas de 5
afo afos

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 28: Magnitud del conocimiento sobre los valores institucionales de Osiptel

segun el tiempo trabajando en la institucion.

40%

35%

35%

30%

25%

20%

u Conoce todos los valores

15%

i Conoce algunos valores
10%

10%
5% -

0% -
Menos de 1-2 afos
1 afio

Méas de 5
anos

3-5 afos

Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfico 28: Percepcion de la magnitud de la concordancia entre lo propuesto en el
Modelo de Gestion de Recursos Humanos y la realidad laboral en Osiptel segun el

tiempo trabajando en la institucion.

35%

29%

30%

25%
19%

0,
20% u Totalmente

15%

& En muchos aspectos
En muy pocos aspectos

10%

5%

0%

Menosde 1 1-2 afilos 3-5afios Masdeb5
ano afos

Fuente: Elaboracion propia.

Gréafico 29: Percepcion de la suficiencia de la difusién del Modelo de Gestion de

Recursos Humanos de Osiptel segun el tiempo trabajando en la institucion.

25%
20% 19%
16% 16%
15%
° 13% i Menos de 1 afo
10% 10% 10% - 1'2 aﬁOS
6% 3-5 afios
5% - 3% & Mas de 5 afios
0% T T 1
Si, entodos Si, ensu Si, pero en No, en
Sus aspectos  mayoria pocos absoluto.
aspectos

Fuente: Elaboracion propia.
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Anexo 3: Cuestionario de entrevistas a profundidad

Anexo 3.1 Cuestionario de entrevistas a gerentes.

© © N o

11.

¢Como describiria usted personalmente el clima laboral en la institucion? ;Qué
aspectos destaca? ¢ Qué cosas faltaria reforzar?

¢Considera usted que existe involucramiento por parte de las gerencias en
cuanto a la mejora del clima laboral en la institucion? ¢Por qué lo considera asi?
¢Considera usted que existe una comunicacién adecuada dentro de la
institucion? ¢ Por qué? ¢ Qué destaca sobre ella o qué faltaria para reforzarla?
¢Conoce usted el modelo de gestion de recursos humanos propuesto por el area
de administracion y finanzas?

¢Sabe usted en qué consiste el modelo de gestion de recursos humanos
propuesto por el area de administracion y finanzas ?

¢ Como se enterd usted sobre dicho modelo?

¢Considera que este modelo es Gtil para la institucién? ¢Por qué?

¢Esta usted de acuerdo con la filosofia planteada en el modelo? ;Por qué?

¢Aplica usted acciones o filosofias basadas en el modelo propuesto? ¢Por qué?

. ¢Considera usted que se aplica en la institucion los seis valores de clima laboral

propuestos en el modelo de gestion? ¢Por qué? ;Qué faltaria para aplicarlos en
su totalidad?

Ahora que ya conoce sobre el modelo, ¢considera usted a nivel personal que hay
concordancia entre lo que el modelo propone y lo que se vive en la

organizacion? ¢Por qué lo cree asi?

Anexo 3.2 Cuestionario de entrevistas a ‘Doctores de Clima’.

¢Considera usted que existe concordancia entre el modelo de gestion planeado y
lo que se vive en la institucion? ¢Por qué lo considera asi?

¢Cual ha sido la recepcion de los colaboradores en cuanto al modelo de gestion
propuesto? ¢ Y cudl ha sido la de los gerentes?

¢Considera usted que este modelo ha sido lo suficientemente difundido o
comunicado internamente? ¢Por qué lo cree asi?

¢ Qué aspectos destacaria usted que permiten que el modelo se cumpla?

¢ Qué aspectos faltaria reforzar para que el modelo se cumpla en su totalidad?
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¢Considera usted que las altas gerencias estan interesadas en saber e informarse
sobre el modelo? ¢Por qué lo cree asi?

¢Considera usted que las altas gerencias son receptivas sobre la informacién que
los doctores del clima les brindan luego de las actividades? ¢Por qué lo cree asi?
¢Considera usted que los colaboradores son receptivos sobre la informacion que
los doctores del clima les brindan luego de las actividades? ¢Por qué lo cree asi?
¢Esté usted de acuerdo con lo planteado en el modelo de gestion de recursos

humanos? ¢Qué aspectos cambiaria o afiadiria?
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