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Resumen

La Mutual Conexidn es una organizacion conformada en 2014, por personas y organizaciones
que hacen comunicacion con la filosofia de la Economia Solidaria. Se agruparon con el
objetivo de mejorar las posibilidades de sus tareas, desarrollar servicios de calidad y apoyar a

la comunidad vinculada al rubro de la comunicacion.

Siendo que es una organizacion con perspectivas de crecimiento a futuro, este trabajo se
propone determinar si los mecanismos para la gestion de los recursos humanos que la misma
utiliza para llevar adelante la gestion institucional y del negocio, son eficaces en relacion a los
objetivos de crecimiento y desarrollo que se propone la Mutual. Es decir, que se centra
fundamentalmente, en la adopcion de una perspectiva estratégica para el tratamiento de los
recursos humanos, en tanto area fundamental para alcanzar los objetivos generales que la
entidad se propone. La metodologia utilizada es de estudio de caso a través de observacion

directa.

El diagndstico efectuado se basa en el analisis de distintas dimensiones del area de Recursos
Humanos, consideradas como relevantes para el desarrollo de un plan de crecimiento y con
las consiguientes propuestas de mejora para subsanar aquellas debilidades que puedan

presentarsele a la organizacion en estos aspectos.
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1. Introduccion

1.1) Fundamentacion y planteamiento del problema

La Mutual Conexion es una organizacion fundada en Marzo de 2014, como desprendimiento
del programa “Usina de Medios”, financiado por el Estado. Se trata de una entidad que
aglutina y brinda servicios a trabajadores, empresas y asociaciones del ambito de la
comunicacion, buscando mejorar las posibilidades de sus tareas y brindandoles servicios de
calidad. Para ello, trabaja con multiples convenios con distintas entidades de la Economia

Social, dentro del rubro de la comunicacion.

Su Mision es la de “Consolidar iniciativas de comunicacion de la Economia Social y
Solidaria en Argentina, cooperativas, mutuales, organizaciones sin fines de lucro y de

trabajadores, pymes, etc.”.

Como sus objetivos se enuncian los siguientes, segin su Estatuto:

a) fomentar la ayuda reciproca entre sus miembros para satisfacer sus necesidades;

b) proporcionar servicios de infotelecomunicaciones, ademas de servicios conexos y
complementarios vinculados a cualquiera de los formatos y soportes destinados al ejercicio
del derecho a la libertad de expresion;

¢) proporcionar servicios profesionales de asesoria técnica, consultoria y desarrollo de
proyectos a sus asociados;

d) prestar servicios de formacion, educacion y capacitacion a sus asociados;

e) prestar servicios funerarios;

f) otorgar subsidios por casamiento, nacimiento o fallecimiento;

g) otorgar préstamos a sus asociados y un beneficio que estimule la capacidad ahorrativa
de los mismos;

h) proporcionar servicios de asistencia médica integral y farmacéutica;

1) prestar de proveeduria;

J) proporcionar servicios de recreacion, turismo, culturales y otros compatibles con el
desarrollo fisico y espiritual de los asociados;

k) establecer un fondo compensatorio para la jubilacion;



1) proveer de vivienda a los socios ya sea adquiriéndola, construyéndola o haciéndola
construir, pudiendo entregarla en uso, o en propiedad, seglin lo establezca en cada caso la

reglamentacion.

Al ser una Mutual con poco tiempo desde su creacion, y que aun se encuentra en un proceso
de “adaptacion” entre lo que fueron sus origenes, vinculados a lo publico, y la autonomia
actual, resulta interesante adentrarse en su forma de gestion organizacional, especificamente
en lo relativo a los Recursos Humanos y las relaciones interpersonales dentro de la entidad.
Por otra parte, dado que se trata de una empresa con proyeccion de crecimiento, este trabajo
aspira a poder contribuir al beneficio y profesionalizacion de la organizacion, a la hora de

pensar en la incorporacion de nuevos miembros a futuro, asi como en su crecimiento.

Las organizaciones de la Economia Social, son entidades que satisfacen un bien social, bajo
determinados valores y principios de caracter, fundamentalmente, democratico e inclusivo.
Sin embargo, no estan exentas por ello de aspirar a alcanzar la eficiencia y la expansion en un
contexto de competencia con las organizaciones regidas por el capital, sin dejar de lado los
mecanismos de decision y gestion, democraticos, participativos e igualitarios que son la base
normativa e ideologica de estas organizaciones. Es asi, que consideramos de suma
importancia analizar como es la gestion que se lleva a cabo con los recursos humanos en una
organizacion como la Mutual Conexion, la cual esta conformada por solamente doce
empleados, quienes no tienen tareas formalmente definidas y se desarrollan bajo una

estructura principalmente centralizada.

Teniendo en cuenta lo percibido en el estudio de caso, a través de las entrevistas realizadas a
sus miembros, se verifica que la organizacion cuenta con una clara vision, mision y objetivos
de negocios en lo que respecta al fortalecimiento de la actividad comunicacional, sin
embargo, podrian detectarse flaquezas en lo que seria la optimizacion de los recursos y cierta
informalidad en la comunicacion al interior de la organizacion. En este sentido, podria
interpretarse que probablemente, no se visualice al desarrollo de los recursos humanos como

una herramienta estratégica que contribuya al cumplimiento de los objetivos de la entidad.

Es aqui donde haremos hincapié, a fin de que la gestion de los recursos humanos, sea en las
organizaciones de la Economia Social, un fuerte punto de tratamiento en la estructura, para
asi contribuir a alcanzar las metas y objetivos propuestos que les permitan competir en el resto

del mercado.



El trabajo se centra en el analisis de las distintas dimensiones que hacen a la gestion de las
personas en una organizacion (ver Marco Conceptual), a las formas que estas adquieren
dentro de las organizaciones de la Economia Social y, fundamentalmente, busca contribuir a
dilucidar cuales son los mecanismos que resultan mas eficaces para la gestion de recursos
humanos en la Mutual Conexion, considerando el contexto en el que se desarrolla, su

organigrama y las necesidades y demandas de sus empleados.

1.2) Objetivos

El objetivo principal de este trabajo es determinar si los mecanismos para la gestion de los
recursos humanos que utiliza la organizacion para llevar adelante la gestion institucional y del
negocio, son eficaces en relacion a los objetivos de crecimiento y desarrollo que se propone la

Mutual para el contexto politico institucional de 2016.

Objetivos especificos.

e Determinar cudles son los mecanismos de gestion de los recursos humanos que

predominan en la organizacion.

e Identificar qué herramientas de los recursos humanos resultan mas ttiles para

pensarlos estratégicamente.
e Identificar qué tipo de liderazgo son los mas frecuentes al interior de la Mutual.
e Explorar como se transmiten las decisiones al interior de la organizacion.
¢ Identificar necesidades y demandas de los empleados.
e Descubrir ruidos y barreras de comunicacion entre los miembros de Conexion.

e Contribuir en la profesionalizacion de la organizacion para la incorporacion de nuevos

miembros a futuro.

1.3) Aspectos Metodologicos

Este trabajo esta fundado sobre la metodologia de estudio de caso, a través de visitas
efectuadas a la Mutual durante noviembre/diciembre de 2015. En ellas se efectuaron
entrevistas con los miembros, se recabd informacion documental y se conocieron las
instalaciones donde se lleva a cabo la actividad administrativa.
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Por otra parte, las visitas a la organizacion permitieron un acercamiento a la cotidianeidad del
grupo y a su desenvolvimiento diario, mediante la metodologia de observacion directa. En

este sentido, las entrevistas llevadas a cabo fueron semiestructuradas y en profundidad.
También se utilizaron fuentes de informacion primaria y secundaria.

El disefio utilizado para el diagnoéstico es de tipo cualitativo, a partir del cual se analizan los

puntos clave para responder a los objetivos de este estudio.

La unidad de analisis es el grupo de trabajo constituido en la Mutual Conexion en

Noviembre/Diciembre de 2015.

A lo largo de este desarrollo se incluyen, como primer apartado un marco teérico-conceptual
en el cual se exponen las ideas basales de este trabajo; se toman aquellos trabajos, conceptos y
definiciones sobre los cuales se funda este estudio. Ademas, se exhiben las dimensiones

seleccionadas para el analisis.

A continuacion, se presenta el diagnostico llevado a cabo en el tratamiento de los recursos
humanos de la organizacion en general, y en cada una de las dimensiones consideradas como

punto de partida para un analisis estratégico en particular.

Por ultimo, se exhibe la propuesta de intervencion con las ideas surgidas de este estudio para

optimizar el area y contribuir a revertir las debilidades surgidas del diagnostico.

2. Marco teorico

2.1) Las organizaciones de la Economia Social y su administracion

En los inicios del siglo XIX fue cuando comenzaron a formarse las primeras experiencias
cooperativas y, ya mas cerca al siglo XX, cuando se iniciaron multiples debates respecto a lo
que puede entenderse como economia social o economia solidaria. Lo cierto es que el mundo
se encontro frente a una nueva forma de gestion que ponia foco en valores, muy contrarios a
los de la economia de mercado, como son la cooperacion, redistribucion, equidad, igualdad y

solidaridad en la apropiacion de recursos.

Tomando estos valores y haciendo frente a los avatares que el poder econémico les ha
presentado, es que se desarrolld un movimiento en el que confluyen distintas organizaciones,
sectores sociales y actividades de muy distinta conformacion y objetivos pero que se engloban

bajo la misma clasificacion (Garcia, 2009) y que tienen como gran desafio el de “rescatar y
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promover aquellas experiencias con sentido alternativo para la economia, de gran relevancia
en momentos donde se hace imposible esconder las “externalidades” generadas por la oleada

neoliberal en todo el mundo.” (Guerra, 2004)

Tomando en cuenta estas nociones es que nos interesa para este trabajo, entender a las
organizaciones de la economia social como aquellas que posean “la efectiva utilizacion de
mecanismos solidarios y equitativos de distribucion de excedentes, y (...) que permitan
develar la existencia de gestion democratica y propiedad comun de los medios de produccion”
(Garcia, 2009). Dentro de este grupo se incluyen las mutuales, segiun su definicion en la Ley
de Mutualidades N° 20.321, en su articulo 2°: “Son asociaciones mutuales las constituidas
libremente sin fines de lucro por personas inspiradas en la solidaridad, con el objeto de
brindarse ayuda reciproca frente a riesgos eventuales o de concurrir a su bienestar material y

espiritual mediante una contribucion periodica”. (1973)

Segun H. Mintzberg, “toda actividad humana organizada —desde la fabricacion de ceramica
hasta poner un hombre en la luna- hace surgir dos requisitos fundamentales y opuestos: la
division del trabajo en diversas tareas a realizar y la coordinacion de estas tareas para llevar a
cabo la actividad. La estructura de una organizacion se puede definir simplemente como las
maneras en que su trabajo se divide en diferentes tareas y luego se logra la coordinacion entre
las mismas” (H. Mintzberg, 1991). Partiendo de esta definicion y de las dos variables que
definen a la estructura de las organizaciones segln este autor, analizaremos a los elementos de
la gestion de las organizaciones de la economia social como aquellos a los que rigen a todas
las demas organizaciones, sin perder de vista la importancia que adquieren para ellas los

valores democraticos, equitativos y solidarios, los cuales, a su vez, pueden enriquecerlos.

Es asi, que la administracion y gestion también toma un rol fundamental en este tipo de
organizaciones, dado que no, por basarse en valores y objetivos diferenciados a los que
priman en las empresas de mercado, es que hay que dejar de lado aquellas cuestiones que
implican la estrategia y optimizacion de recursos para alcanzar los fines que ellas se
proponen, en un contexto en el que la economia neoliberal y mercantil toma cada vez mayor
preponderancia. En este sentido, resulta importante que las empresas cooperativas y mutuales,
puedan formalizar su gestion y, de esta manera, fortalecerla como uno de los factores

importantes para poder constituirse como alternativa valida al modelo capitalista.



2.2) La estrategia en las organizaciones de la economia social

La nocion de estrategia hace referencia a una accioén o un camino orientados hacia el futuro
deseado, en el cual deben confluir elementos y acciones organizacionales dirigidas a la
conformacion de ese escenario futuro deseado. En este futuro intervienen las necesidades
propias y egoistas de la organizacion, las necesidades de los competidores, las de los
organismos de control y las de los consumidores, todas las cuales generan un juego de
acciones y respuestas en un entorno de por si dindmico (Morlegan, Ayala, 2011). De lo que se
trata, es de hacer un poco mas previsible las modificaciones que puedan surgir en el entorno
como causa del propio accionar de las organizaciones, dado que “el medio dentro del cual la
organizacion desarrolla sus actividades esta ciertamente influido por las acciones y decisiones

de dicha organizacion” (fbidem)

El rumbo que cualquier organizacion tomara en el futuro, debe ser conocido por todos sus
integrantes y actuar como fuerza impulsora de accion para llevar adelante la empresa. Los
objetivos y las metas deben coordinarse para encaminar a la organizacion hacia el futuro
deseado por la alta direccion (Ibidem). Resulta fundamental, entonces, la alineacién de sus
integrantes para actuar en consonancia con los objetivos propuestos. Para que esto suceda

deben utilizarse distintas herramientas de gestion al interior de la empresa.

Segun Morlegan y Ayala (2011), el Analisis estratégico consiste en analizar la estrategia
posible para llegar a ese futuro deseado, mientras que el Planeamiento estratégico consiste en

pensar las acciones a seguir para alcanzar ese futuro. Ambos se retroalimentan.

Por su parte, Mintzberg confluye en su definicion de estrategia ambas nociones, siendo que
para ¢l la estrategia es “el patron de una serie de acciones que ocurren en el tiempo” (Henry
Mintzberg, 1995). Este autor, centra al concepto de estrategia en el presente; la empresa puede
tener una estrategia aunque los objetivos formales no sean explicitados, siempre y cuando
exista un patrén del accionar que se mantiene en el tiempo (1995). Resulta interesante
complementar la nocion de estrategia con esta vision, sobre todo cuando hacemos referencia a
organizaciones de la economia social las cuales, carecen en ocasiones de la explicitacion
formal de sus metas y objetivos. Podriamos pensar, entonces, que toda empresa que ejecute
acciones coherentes tiene una estrategia, pero no por ello su analisis y plan dejan de tener
importancia a la hora de barajar las alternativas para tomar el camino mas eficaz, optimizando

recursos, para llegar al futuro deseado que toda organizacion se propone.
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Centrandonos en el analisis estratégico, sus elementos claves son: la vision y la mision; los
objetivos estratégicos de mediano plazo, los cuales son aquellos que hay que lograr para llegar
a la vision y permitiran determinar si se esta en el camino indicado; las maniobras
estratégicas, las cuales definen lo que la empresa necesita hacer para poder lograr la vision a
largo plazo y los objetivos a medio plazo; los recursos o fortalezas, que identifican lo que la
empresa posee para apoyar la implementacion de las maniobras/acciones y asi lograr sus
objetivos; las debilidades o barreras, son aquellas que pueden inhibir la implementacion
exitosa de las maniobras; las condiciones ideales del entorno bajo las cuales la empresa desea
operar para implementar las maniobras; y los valores, sobre los que todos los integrantes
coinciden y conforman el soporte en el que se apoyan sus acciones futuras. (Morlegan, Ayala,

2011)

Segun lo analizado, se desprende que para llegar a lograr el futuro deseado, se hacen
necesarias acciones de diversa indole: financieras, comerciales, tecnologicas y de Recursos
Humanos. La gestion de Recursos Humanos, se transforma entonces en una herramienta

estratégica.

Segin Morlegan y Ayala (2011), aplicar el concepto de estrategia a Recursos Humanos,

genera sumas ventajas, éstas son:

e “Facilita la identificacion de los empleados con los objetivos de la organizacion pues

requiere una clara comunicacion de éstos a aquellos.

e Establece una cadena de “medios a fines” ajustada, partiendo desde los objetivos

finales (Vision) y encadenando todos los elementos necesarios para su logro.
¢ Toma en cuenta no sélo el interior de la organizacion sino su entorno.

e Le da una importancia clave a los valores, cuya funcionalidad respecto de la vision es

responsabilidad de la direccion de Recursos Humanos.

¢ (Genera una adecuada integracion vertical (Al) entre la estrategia (general) de negocios

y la estrategia (particular) de Recursos Humanos.

® (Genera, también, una adecuada integracion horizontal (Al) entre cada una de las

herramientas de gestion de Recursos Humanos y la estrategia de Recursos Humanos.

e Permite que el gerente de Recursos Humanos presente a la direccion proyectos del
area con mejores perspectivas de ser aprobados, puesto que no sélo estaran

presentados en el lenguaje que la direccion comprenda mejor (inversiones que
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permitan mejorar la rentabilidad) sino también que constituiran efectivas maneras de
considerar al recurso humano como un activo y no como un gasto” (Morlegan y

Ayala, 2011)

Estas definiciones destacan la importancia de que la gestion de los recursos humanos se
convierta en una herramienta mas en la estrategia de cualquier organizacion, es por ello que
amerita que esta area tenga una estrategia propia adaptada a las necesidades y recursos de
cada organizacion. Como indican Morlegan y Ayala, “Planear en Recursos Humanos no es
s6lo hablar de mercado, competencia, posicionamiento, mision, valores, etcétera; implica
mucho mas. Significa anticipar decisiones que se refieran a las personas para que, justamente,
dichas personas no se vean negativamente afectadas o, al menos, que pueda preverse con

anticipacion tal efecto.” (2011)

Asi, para profundizar en su tratamiento, analizaremos qué son los Recursos Humanos y cudles

son las dimensiones de analisis que usaremos para este estudio.

2.3) Recursos Humanos y sus dimensiones

Hablar de la gestion de los recursos humanos implica hacer referencia directa a las personas y,
en particular, al personal que compone una organizacion. Pero esto, como indica Ayala en “El
comportamiento de las personas en las organizaciones” (2012), no tiene que ver con un
concepto tedrico o de algo material. Preocuparse por las personas que nos rodean, segun el
autor es, de alguna manera, también preocuparse por uno mismo. Resulta dificultoso,
entonces, basarse en una definicion conceptual de “Recursos Humanos”, sumado, ademas, a
que este concepto ha adquirido multiples abordajes a lo largo de la historia de la

administracion y del resto de las disciplinas en las que se apoya.

Para el analisis de este tema dentro de una organizacion de la Economia Social, resulta
interesante mencionar el aporte de Bernardo Kliksberg, haciendo referencia a la gerencia de
los programas sociales: “(...) los recursos humanos son el punto definitivo en donde se decide
el éxito de los programas en la practica. Quien conduce los programas sociales tiene a su vez
un rol estratégico en como se resolveran.” (Kilksberg, 1993). A partir de esta nocion,
podemos vincular a la gestion de las personas como fundamental en el alcance de objetivos,
incluso también en aquellas organizaciones o empresas sociales. La gestion eficiente de los
miembros que componen una organizacion no debe ser un atributo solamente desarrollado en

las empresas regidas por el capital.
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Se analizaran, en este trabajo, a los recursos humanos dentro del plan estratégico de una
organizacion y como un area fundamental en cualquier empresa, la cual debiera confluir con
las otras, para alcanzar los objetivos que la misma se propone o ese “futuro deseado” al cual
ya se hizo referencia. De lo que se trata, en este sentido, es de alinear la estrategia de Recursos
Humanos con la estrategia corporativa. Como indican Ayala y Morlegan, “convertir al recurso
humano en estratégico implica aprovechar lo primero conque la organizaciéon empresarial
cuenta, en su caracter de organizacion social. No considerar la importancia extraordinaria de
los Recursos Humanos en el logro de los objetivos estratégicos de negocios, es no generar los
anticuerpos que protegen a las organizaciones de las amenazas del contexto” (Morlegan y

Ayala, 2011)

Dentro del pensamiento estratégico en la gestion de organizaciones, los Recursos Humanos
tienen un lugar destacado, no so6lo desde la perspectiva del Comportamiento Organizacional,
sino también como un aspecto dentro del pensamiento sistémico, lo cual implica su
comprension como un conjunto de elementos que deben ser estudiados y analizados
globalmente (Ayala, 2012). En este sentido, segun Ayala, son cuatro los subsistemas

generales que componen al area de recursos humanos:

e Subsistema de Relaciones Laborales: Su objetivo central es el de preservar y optimizar
las relaciones internas dentro de la organizacion. Busca conocer la “temperatura
ambiental”, sin que desarrollen grandes conflictos. Su objetivo estratégico es

disminuirlos y que las relaciones entre las partes sea lo mas perdurable en el tiempo.

o Subsistema de Administracion de Recursos Humanos: Pretende atender a los

requerimientos legales en cuanto a la documentacion y velar por el cumplimiento de
las normas internas, asi como disefiar y gestionar una estrategia de compensaciones y

beneficios funcional a los objetivos organizacionales.

e Subsistema de Calidad de Vida Laboral: Su objetivo central es el cuidado de la salud

fisica y mental del trabajador y del ambiente laboral.

e Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos: Busca mejorar las competencias del

capital humano actual para convertirlas en las que requiere el perfil futuro de recursos
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humanos. Es decir, fomenta el aumento del potencial humano y del desarrollo de las
habilidades y conocimientos de los miembros de la organizacion, que lleven a la

misma al cumplimiento de los objetivos de largo plazo.

A su vez, cada uno de estos subsistemas, se compone de diversas herramientas que conllevan

. . 1
su desarrollo. Para este trabajo, nos centraremos en las siguientes de cada uno de ellos :

e Subsistema de Relaciones Laborales:

v" Comunicacion interna
v" Encuesta de clima laboral

e Subsistema de Administracion de Recursos Humanos:

v' Sistema de gestion interna y archivos
v" Descripcion y analisis de puestos

7 2 . , rqe . .
Ademas de este esquema’, se incorporaran para el andlisis en lo que respecta a gestionar los
recursos humanos de la organizacion, dos conceptos que funcionan como marco de los
descritos precedentemente y que, segun el planteo del este estudio, resultan importantes para

analizar la gestion en las organizaciones. Estos son: Liderazgo y trabajo en equipo.

El siguiente apartado se concentrara en las definiciones de cada uno de ellos.

2.4) Herramientas de los Recursos Humanos
a. Liderazgo

Multiples son los componentes y definiciones de este tema. Entre todas las definiciones
analizadas, se seleccionaron para este trabajo, las siguientes: “el liderazgo es la actividad de
influenciar a la gente para que se empefie voluntariamente en el logro de los objetivos del
grupo” (G.R Terry, 1988) y “el liderazgo se caracteriza por concebir una vision de lo que

debe ser la organizacion y generar estrategias necesarias para llevar a cabo la vision” (Kotter,

Dados los alcances de este estudio y las dimensiones de la organizacion en la que se baso, es que se
seleccionaron sdlo estos aspectos a desarrollar. El abarcar una mayor cantidad de puntos, implicaria alejarse de

lo factico en el contexto actual y posible a futuro de la Mutual Conexion.

% Segtin el propuesto por Ayala en “La gestion Moderna en Recursos Humanos” (2012)
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1998). Ambas definiciones son complementarias y en ellas intervienen diferentes
componentes que constituyen al lider y sus atributos. Estos componentes son: lider, como el
sujeto que desarrolla el papel en la vida intergrupal; el grupo; el poder, la condicion basica
para que los lideres puedan dirigir y que traduce la intencion en realidad y la influencia, como

la capacidad de afectar el comportamiento de los individuos (Morlegan y Ayala, 2011).

Por su parte, existen fuerzas determinantes en el ejercicio del liderazgo, las cuales estan

vinculadas con el contexto en el que se desarrolla la organizacion (ibidem).

Jimmie Boyett en su libro “Hablan los gurues: las mejores ideas de los maximos pensadores
de la administracion” (1999), estudia al liderazgo desde la perspectiva de los, que ellos
consideran, “gurtes de la administracion”. Asi toman tres enfoques para su analisis: el de las
competencias, como son los lideres (personalidad, caracteristicas, etc.); el del proceso, qué

hacen, qué roles ocupan y el del aprendizaje, que consiste en como esos lideres se desarrollan.

b. Trabajo en equipo

El trabajo en equipo alude a un grupo de personas trabajando con fines determinados. Un
equipo se diferencia de un grupo dado que el primero es un grupo formado para un fin
determinado, donde los integrantes desempefian roles asignados y siguen reglas para
optimizar su funcionamiento. El grupo, mientras tanto, consiste en la unién de personas que

no tienen un fin comtn. (Morlegan y Ayala, 2011)

El trabajo en equipo es considerado como un elemento fundamental en la estrategia de
recursos humanos. Y que conlleva multiples beneficios en la gestion como, por ejemplo,

fomentar la aparicion de lideres. (Ibidem, 2011)

c. Comunicacion interna

Segun H. Mintzberg (1991), el flujo de informacién dentro de la organizacion es fundamental
para lograr una coordinacion articulada de las personas que participan en ella. Con lo cual las
formas en que se transmite y fluye la comunicacion al interior de una organizacion, se torna

un elemento de analisis fundamental en las relaciones de los recursos.
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La comunicacion consta de cuatro elementos fundamentales: La motivacion, la expresion

emocional, la cooperacion y el control.

A su vez, existen barreras o ruidos en el proceso de comunicacion que son aquellas
interferencias que impiden, distorsionan o retardan la comunicacion. (Morlegan y Ayala,

2011).

d. Encuesta de clima laboral

Estas encuestas “consisten en plantear la posibilidad de que todo o parte del personal de la
misma se exprese, por escrito y en forma anonima, o identificada, acerca de los distintos
aspectos que configuran la vida en su empresa.” (Ayala, 2012). Lo que se pretende entonces a
través de estos cuestionarios es conocer lo que perciben los empleados de la organizacion en

un momento dado.

e. Sistema de gestion interna y archivos

En este punto se pretende conocer el estado de la dotacion con la que cuenta la organizacion
en cuanto a lo que refiere a cantidad y calidad. Implica, ademas, mantener actualizada la base

de datos de dicha dotacion. (Ayala, 2012)

f. Descripcion y andlisis de puestos

La descripcion del puesto es un documento escrito que debe contener la mision del puesto (el
porqué de su existencia), sus funciones (qué hace y para qué), las obligaciones (por qué tiene

que responder) y atribuciones (el alcance de sus decisiones)

Por su parte, el andlisis es un proceso que pretende mediante una busqueda sistematica de
informacion sobre los puestos, tomar decisiones para aumentar la eficiencia y la

productividad. (Ayala, 2012)

Estas herramientas, como claves de la gestion de recursos humanos en la perspectiva
estratégica, seran las que orientaran el diagndstico y las mejoras propuestas para la

organizacion sobre la cual se centra este trabajo, la Mutual Conexion.
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3. Diagnoéstico

3.1) Acerca de la Mutual Conexion: Mision, vision y valores

La Mutual Conexion es una organizacion que surge vinculada al programa estatal Usina de
Medios (impulsado por COOPERAR e INAES), en el afio 2014. Se constituye dentro del

marco regulatorio vigente en materia de mutualidades.

Su Mision es la de: “Consolidar iniciativas de comunicacion de la Economia Social y
Solidaria en Argentina; cooperativas, mutuales, organizaciones sin fines de lucro y de
trabajadores, pymes, etc.”. A partir de la Mision organizacional, se identifica al negocio de la
Mutual como el de las comunicaciones, dentro del marco de la Economia Social y Solidaria.
Habiéndose originado a partir de un programa perteneciente al Estado, su actividad ha estado,
en el ultimo tiempo, sumamente vinculada a las regulaciones politicas en el aspecto de
comunicacion masiva. La Ley de Servicios Audiovisuales y sus intentos fallidos de
implementacion han marcado el &mbito comunicacional en la Republica Argentina a partir del
afio 2009, por lo que la Mutual surge en este contexto, sumandose a la lucha para la

democratizacion y federalizacion de la comunicacion y los medios masivos.

En cuanto la perspectiva a futuro, y en este contexto politico- institucional, la organizacion se
mantiene alerta ante los posibles cambios gubernamentales que puedan surgir en el proximo

tiempo asi como a las nuevas politicas que pudieran adoptarse en materia comunicacional.

Los actores vinculados a la Mutual Conexion son, por un lado, aquellos asociados a los cuales
se les brindan los distintos servicios como ser: De infotelecomunicaciones y aquellos
vinculados al ejercicio de la libertad de expresion, de consultoria y asesoria, de formacion y
capacitacion; aquellos servicios que impliquen una ayuda econdmica ante situaciones
particulares (fallecimientos, casamientos, nacimientos, etc.), de asistencia médica, farmacia y

proveeduria, asi como también de recreacion.
Al momento de este analisis, sus asociados son 144 y se dividen en:

Asociados activos: Personas mayores de 18 afios que abonen las cuotas establecidas por la
asamblea y que sean o hayan sido miembros de Consejos directivos, de administracion y /o
consultivos de organizaciones de integracion cuyo objeto social principal sea el desarrollo de
las infotelecomunicaciones. Gozan de todos los servicios y tienen derecho a integrar y elegir

los 6rganos directivo y de fiscalizacion previstos en estatutos.
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Asociados participantes: Seran el padre, madre, conyuge, hijas y hermanas solteras e hijos
incapacitados de un socio activo sin limite de edad, como asi cualquier menor de 18 afios. Los
participantes gozan de todos los servicios sociales, pero no tienen derecho a participar en las

asambleas ni a ser elegidos para ocupar los cargos directivos que determina el estauto.

Asociados Adherentes: Todas aquellas personas mayores de 18 afios y personas juridicas que
tuvieren interés de pertenecer a la entidad, siempre que no se hallaren comprendidas en alguna
de las categorias enunciadas precedentemente. Los adherentes gozan de los servicios sociales
reconocidos por los reglamentos careciendo del derecho a elegir y de ser elegidos para ocupar

los cargos.

Asociados Honorarios: Aquellas personas que en atencion a determinadas condiciones
personales o por donaciones efectuadas a la entidad sean designados como tales por la
asamblea, a propuesta fundada del Consejo Directivo o de los socios con derecho a voto. Esta

categoria de asociados, carece de derecho politico.

Por el otro lado, para alcanzar los objetivos que se propone, la Mutual se vincula con
diferentes organizaciones, dedicadas a la comunicacion o con necesidades sobre el tema, de la
Sociedad Civil, el sector privado y el Estado. Mediante la asociacion a la Mutual o por medio
de convenios especificos la red articula la voluntad de trabajo conjunto de diversas instancias.
A través de esta red se busca articular la voluntad de entretejer una trama de servicios para
multiplicar las posibilidades. Algunas de las instancias vinculadas a conexion son: DyPRA,
DypCor, DyPSA, Red Grafica Cooperativa, Rotativas Argentina, Trama, Contar, Ucaya,
RedComSur, FAEC, MUV Azucena Villaflor y Fundacion Via Libre. Entre las
organizaciones mediante las cuales Conexion adquiere representacion sectorial, se
encuentran: CAM, Cooperar, Conarcoop, FAMUCH, Fecootra, FAESS, Femoba, Femucor,
FAMSA, FSEM, Festram, FEPUC, A.Mu.Cha.Fe. En cuanto a los vinculos estatales, las
organizaciones son: INAES, UNRC, CICOPA, MODECUMA e IPES.

La vision de la Mutual Conexion es la de buscar el desarrollo productivo y profesional de
todos aquellos vinculados al rubro de la comunicacion, a través del desarrollo de redes y

desde la perspectiva de la Economia Solidaria.

Por su parte, los valores en los que se basa son aquellos que rigen a la Economia Solidaria, en

particular al Mutualismo, vinculados con la comunicacion. Ellos son: Ayuda mutua,
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responsabilidad, democracia, igualdad, equidad, solidaridad, honestidad, transparencia,

responsabilidad social, preocupacion por los demas.

Segun lo relevado en el trabajo de campo efectuado, los objetivos de la Mutual Conexion
consisten en respaldar a todos quienes se desempefien en el rubro de la comunicacion, ofrecer
servicios de alta calidad a sus asociados segin los mencionados mas arriba, fortalecer a

emprendedores y sus redes y contribuir a democratizar la palabra.

La Mutual extrae sus recursos de las cuotas y aportes sociales, la rentabilidad de sus bienes,
las contribuciones, legados y subsidios y cualquier otro recurso licito. A través de la venta de
servicios como produccion de contenidos, servicios informativos radiales y publicacion

escrita (“Desde Aca”), la Mutual Conexidn también accede a su financiamiento.

A partir de la Red conformada por las distintas organizaciones es que la Mutual se centra,
durante 2015, en la prestacion de los siguientes servicios puntuales a organizaciones del rubro
de la comunicacion: Produccion de contenidos multiplataforma, capacitacion, gestoria y
asesoramiento, servicios sociales, servicios de agencia de comunicacion, desarrollo de

proyectos, plataformas de trabajo y proveeduria especializada.

La Red Experimenta, es la red de capacitacion y cotrabajo de la Mutual Conexion. Cuenta con
espacios polifuncionales distribuidos en todo el pais que actian mediante el trabajo
colaborativo. Esta conformada por profesionales, emprendedores y trabajadores de las
comunicaciones reunidos para investigar, producir, aprender y ensefiar de manera
colaborativa. Esta Red consiste, ademas, en un espacio de articulacion con la comunidad y las

organizaciones.

En cuanto a los servicios puntuales de comunicacion, la Mutual, a través de las
organizaciones vinculadas, llevan a cabo la difusion de “Desde Acd”, el cual se distribuye a
través de clipping (compilados semanales por correo electronico), audios informativos

radiofonicos, un periddico, y la web.

La Comision Directiva de Conexion tiene un doble sistema de representacion. Por un lado
esta integrada por los Socios Activos que, por Estatuto, provienen de las organizaciones
vinculadas como Socias Adherentes. Por otra parte, cada sede que se suma a la red de
“regionales”, dada la cantidad de asociados y servicios que se prestan desde alli, puede

incorporar delegados a la Comision Directiva.

El organigrama institucional de Conexion, se estructura de la siguiente manera:
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3.2) Estructura Ejecutiva

Independientemente, de los servicios que se apoyan en las organizaciones vinculadas a la
Mutual Conexion, durante el periodo que se llevo a cabo este analisis, se encuentran
desempefiando tareas en las oficinas de la Mutual en Capital Federal, 15 personas que se

distribuyen entre las distintas areas:

Coordinacion
Ejecutiva
1
T T T T T T 1
s e Gestidn de . e . Proyectos

Las funciones y cantidad de personas por area son las siguientes:
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e (Coordinacion Ejecutiva: Se encarga de la Coordinacion General de la Mutual. /

persona.

e (Comunicacion: Administra y coordina la red de corresponsales en el interior. 5

personas.

e Proyectos: Trabajan en el desarrollo y coordinacion de los proyectos estables de la

Mutual. 2 personas.

e Comercializacion: Es el area que tiene a cargo el desarrollo de productos y servicios

que provee la Mutual. [ persona.
e Gestion de imprenta: Desarrolla las impresiones. / persona.

¢ Administracion: Tiene a cargo la parte contable y administrativa de la mutual. 2

personas.

e (apacitacion: Se ocupa de los servicios de capacitacion que brinda la Mutual a través

de la Red. I persona.

® Proyectos Especiales: Se genera contratando personas a necesidad. Son proyectos

extraordinarios. 2 personas.

3.3) Analisis FODA

En el siguiente cuadro se exponen los principales aspectos positivos y negativos
que se identificaron en la Mutual y con respecto a su sector de actividad. Las
debilidades y fortalezas son los aspectos internos que afectan las posibilidades de
éxito de la estrategia, en tanto que las oportunidades y amenazas surgen del

contexto, y por lo general no pueden ser influenciadas de manera directa.

Fortalezas Debilidades
v A pesar de su reciente formacion, la | v/ No existe formalizacion de
Mutual se encuentra consolidada en su Procedimientos.
actividad. .
v No hay una definicién de

v Trabajo en red: Conformacion de la | planificacién estratégica.
Red Experimenta, como espacio de

capacitacién, co-trabajo y articulacién con | ¥~ No existe un plan formal en lo
las organizaciones. administrativo-contable
v' Posee mdltiples vinculos ' Noexiste participacion de
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organizacionales que le posibilitan la
realizacién de actividades para cumplir sus
objetivos.

v En el Ultimo tiempo, se ha logrado el
crecimiento de asociados.

v Produccién de distintos medios
audiovisuales que contribuyen al
crecimiento y financiamiento de la
organizacion.

v Sistema de representacion
consolidado a nivel regional y nacional.

v Desarrolla una gestiéon participativa,
que permite a sus miembros ser parte de

las decisiones, trabajar en equipo y
mantener una toma de decisiones
horizontal.

v Desarrollo de habilidades de
comunicacion externa.

v Trabajo en equipo consolidado vy

fortalecido.

profesionales por areas.

4 Los sueldos son los vigentes
desde el Programa Usina de Medios.

v No existe Plan formal de
Recursos Humanos.

v Estructura ejecutiva centralizada
en la Coordinacién Ejecutiva.

v Comunicacion interna no
planificada.

v Débiles atributos de motivacion
hacia los colaboradores.

4 No hay seguimiento
sistematizado de actividades y objetivos.

Oportunidades

v El sector de la Economia Solidaria
se ha fortalecido en los Ultimos anos.

v No existe gran presencia de
Mutuales que brinden servicios a
profesionales de la comunicacién.

v La monopolizacién de los medios
de comunicacién a nivel federal, hizo
necesaria la presencia de nuevas formas
comunicacionales en el interior del pais.

Amenazas

v Los posibles cambios
de gobierno podrian afectar los
vinculos institucionales.

v Las trabas a la
aplicacion de la Ley de
Servicios Audiovisuales limita
el accionar de la Mutual.

En relacion a este analisis, 1os ejes y sub-ejes de trabajo en la Mutual Conexion son:

¢ Eje: Administrativo - Contable

Sub- Ejes: Liquidacion de sueldos. Finanzas. Balances.

¢ Eje: Administracion de Recursos Humanos
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Sub- Ejes: Liderazgo. Comunicacion. Descripcion de puestos. Capacitacion.

Administracion de personal.
e Eje: Operativo

Sub- Ejes: Procedimientos. Producciones y servicios brindados.

e Eje: Estratégico - Institucional

Sub- Ejes: Estructura estratégica. Vinculos institucionales.

3.5) Eje deintervencion: Plan estratégico de Recursos Humanos

Acorde a lo visualizado, este trabajo se centrara en particular en la necesidad de fortalecer el
aspecto relativo a los Recursos Humanos, seglin lo manifestado por sus integrantes y con el

fin de contribuir a facilitar el logro de los objetivos de la Mutual.

Subsiguientemente, se analizaran los aspectos visualizados en la Mutual Conexioén como parte
del diagnostico, y vinculado a los ejes de accion, acorde a las variables seleccionadas para
este trabajo (dimensiones y herramientas de Recursos Humanos), las cuales podrian ser la
base para iniciar un camino estratégico en la perspectiva de Recursos Humanos al interior de

la Mutual.
a. Liderazgo

La Mutual Conexion cuenta con una estructura no demasiado amplia y a su vez centralizada
en lo que respecta a la toma de decisiones. Sin embargo, adquiere un caracter

departamentalizado en lo que respecta a su estructura ejecutiva.

Si bien, acorde a los principios democraticos que rigen al Mutualismo, las decisiones
estratégicas se debaten y toman al interior de la Mesa Ejecutiva, conformada por
representantes de las organizaciones vinculadas, lo que respecta a las decisiones operativas de
la Mutual y que se vinculan con la labor cotidiana de sus integrantes, queda sumamente
centralizado en la Coordinacion Ejecutiva. Se desprende entonces, que es este cargo quien
asume el rol de lider al interior de la organizacion. Es decir, a través de la Coordinacion
Ejecutiva se alinean las visiones y se busca aglutinar voluntades para alcanzar los objetivos

que la organizacion se propone, definidos en la estructura estratégica de la Mutual.
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El que las diferentes areas estén constituidas por pocas personas, cada una de ellas, y que a su
vez todas respondan a una unica area comun, actiia como una oportunidad en esta dimension,

dado que el rol del lider es practicamente una consecuencia de la estructura organizacional.

A través de las visitas efectuadas, se visualiza que todos los integrantes de Conexion estan
comprometidos con los fines y objetivos de la organizacion. Ademas, tras haber realizado
distintas entrevistas a cada uno de los integrantes de las distintas areas, no se entrevieron
contradicciones entre lo que plantea la Coordinacion Ejecutiva como importante para
Conexion y en las tareas que cada area deberia desempeiar, y lo que los integrantes de las
areas asumen como propias. Esto implica una fortaleza a la hora de analizar el liderazgo al

interior en Conexion.

Por otro lado, en la Coordinacion Ejecutiva, también confluye la toma de todas las decisiones
en lo que respecta a la ejecucion de tareas asi como a la organizacion de la Mutual. Es decir,
la descentralizacion no actia en lo que respecta a la toma de decisiones por area. Esto podria
visualizarse como una debilidad, dado que la sumatoria de actividades y temas de los que
ocuparse podria ocasionar que alguno de ellos se abandone o no se le destine la suficiente

importancia.

b. Trabajo en equipo

Este punto se vincula al analizado precedentemente. Se evidencia, al interior de Conexion, un
buen trabajo en equipo, tanto en lo que respecta a la ejecucion de tareas inter-areas como en el
conjunto global. Los objetivos de cada area y cada equipo en particular, estan alineados entre

si y con los de la organizacién en su conjunto.

El hecho de que cada area esté conformada por una cantidad de personas en promedio
pequeiia, favorece al buen trabajo en equipo entre ellas. No obstante, esto no deberia implicar,
necesariamente, el trabajo en equipo del conjunto de la estructura operativa de la Mutual,
dado que, precisamente, la misma esta diversificada en varios departamentos. Que esto
suceda, habla de una fortaleza de la organizacion en el nivel del liderazgo- tal lo analizado en
el apartado anterior- asi como de una buena internalizacion de los principios y valores de la
Mutual y de la Economia Social, los cuales fomentan el debate, el didlogo y la participacion.
En Conexion, esto actia como un punto fuerte, en el que todos sus integrantes manifiestan

compromiso y adhesion.
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Sumado a la integralidad en el trabajo que se visualiza en Conexion, se destaca que las tareas
cotidianas se llevan a cabo en un buen clima laboral, con buenos vinculos interpersonales

entre companeros.

c. Comunicacion Interna

La transmision de informacion en la Mutual estd dada mayormente a través de reuniones de
equipo periodicas, en las cuales se adoptan estrategias y se asignan tareas a desempefar. Esta
transmision de informacion es, en su mayoria, de tipo informal, es decir que no existen
documentos, manuales ni procedimientos escritos en los cuales se expliciten cuestiones

relativas a la ejecucion de tareas.

Como amenaza, surge el uso de la mensajeria mévil que, en la actualidad es moneda
corriente, entre los colaboradores de la Mutual. Si bien, existen grupos de chat en los que se
incluye a la Coordinacion Ejecutiva y que se utilizan para dar avisos concretos respecto al
trabajo, también existen subgrupos entre distintos miembros de Conexion. Es de considerar
que esto resulta ineludible teniendo en cuenta el contexto virtual en el que nos encontramos,
pero tal vez aumentando la formalizacion en la comunicacion, este hecho evitaria los posibles

rumores de la comunicacion que pudieran dificultar la homogeneizacion de mensajes.

En lo que respecta a las funciones de la comunicacion, dentro del abordaje de los recursos
humanos, se visualizan de manera clara la expresion emocional, siendo que los empleados se
comunican entre ellos y la de cooperacion, siendo que también pueden a través de su
comunicacion reducir los obstaculos frente a inconvenientes. Tal vez no se visualicen tan
claramente, la de motivacion, es decir podria ser importante una mayor dedicacion a la
mencion a los colaboradores el logro de sus desempefios. Probablemente, esto se deba a la

falta de tiempo por la gran cantidad de tareas que se llevan a cabo en la organizacion.

d. Encuesta de clima laboral

No existen, en la Mutual, encuestas de clima laboral, sin embargo, se considera a los fines de
este trabajo una herramienta de gran utilidad ya que, sin la necesidad de generar un gran
gasto, por un lado contribuye a conocer la percepcion de los colaboradores respecto al trabajo
cotidiano y, por el otro, podria funcionar como motivadora dando a conocer a los integrantes

de la organizacion que se esta pensando en ellos y en como se sienten en el espacio de trabajo.
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En este tema, resulta importante la consideracion previa de que, tras los encuentros llevados a
cabo con el personal de la Mutual, existe la percepcion de un buen clima laboral, relajado y en
un ambiente comodo y cuidado. Esto allana el terreno a la hora de pensar en llevar adelante

algunas encuestas de clima laboral que formalicen esta idea.

e. Sistema de gestion interna y archivos

Continuando con la idea de este trabajo de incluir a los recursos humanos dentro del plan
estratégico de la organizacion y pensando en la posibilidad de incorporar nuevos miembros a

Conexion, es que resultaria sumamente util formalizar la gestion de los recursos humanos.

No existe, actualmente, un sistema de gestion o archivos que impliquen un registro de todas
las personas que participan en la Mutual, es decir no hay un inventario de recursos humanos,
con la informacion de cada miembro de la organizacion. Este podria ser un elemento
fundamental y necesario si se piensa disefiar a largo plazo un mapa de los recursos humanos

con que cuenta y con que habra de contar para alcanzar la vision.

f. Descripcion y andlisis de puesto

No hay existe la formalizacion de documentos que expliciten las funciones, requisitos,
competencias, capacitacion y experiencia requerida para cada puesto de la Mutual.
Considerando que en algin momento, tal vez sea necesario incorporar nuevos recursos asi
como podria llegar a ser necesario la rotacion o cambio de un recurso por otro, es que
resultaria de suma utilidad contar con la estandarizacion de toda esta informacion para cada
uno de los puestos. De esta manera, ante un cambio de personal, se facilitaria la busqueda asi
como quedarian formalizadas las funciones de cada puesto independientemente de quien lo

ocupe.

A partir de este analisis, verificamos que durante el periodo observado, las herramientas que
se utilizan para el tratamiento de los recursos humanos, resultan eficaces para la gestion de la
organizacion. No obstante, resultaria propicio poder optimizar y mejorar estas herramientas
proyectando el crecimiento de Conexion, asi como dotarlas de una vision estratégica que

permita incluir a esta area dentro los objetivos estratégicos de la Mutual.
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4. Propuesta de intervencion

A partir del diagnéstico llevado a cabo, este trabajo se propone intervenir en lo relativo a
generar una vision estratégica en lo que respecta al plan de Recursos Humanos de la
organizacion, en un contexto cambiante y con intenciones de crecimiento organizacional. Esto
implica, contribuir a mejorar y/o a crear mecanismos que permitan llevar adelante una 6ptima
gestion del area asi como alinear sus objetivos con aquellos estratégicos de la Mutual. Para
esto se tendra en cuenta tanto el contexto como la estructura organizacional y se buscara
iniciar el recorrido de mejora por aquellas herramientas cuya implementacion requiera, en
principio, baja dificultad y costos. De lo que se trata, es de intentar contribuir en el inicio de
un camino de profesionalizacion del area que derive en una mejora en la ejecucion de las

tareas propias de la Mutual Conexion.

Para ello se hara hincapié en distintas propuestas de mejora en cada una las dimensiones de
los Recursos Humanos analizadas anteriormente, las cuales se consideran importantes en
primera instancia para alcanzar el objetivo de la intervencion. La estrategia a utilizar, sera la
de un plan de mejora de la calidad en cada una de las dimensiones estudiadas, que se espera
que confluyan en una mejora significativa del tratamiento del area de Recursos Humanos en

Conexion.

A continuacion, se sugeriran las mejoras propuestas, que se desprenden del diagnostico
efectuado, explicitando en cual o cudles de las dimensiones y herramientas de analisis
repercutirian. Las mismas se presentan en el orden sugerido de implementacion y

perfeccionamiento.

La propuesta de intervencion sugerida, se espera sea efectuada en diferentes etapas, las cuales
surgen del diagnostico efectuado y el analisis FODA llevado a cabo, en el marco del modelo

de Planificacion Estratégica Participativa.

Las etapas consideradas convenientes para la formalizacion de un Plan en Recursos Humanos,

son:

1. Formacion de darea especifica en Recursos Humanos

En primera instancia, se sugiere la incorporacion de una persona, la cual puede provenir del
interior de la organizacion, o no, que colabore en los temas correspondientes a Recursos
Humanos. Esto implicaria poder dotar de un crecimiento mayor al 4rea y seria de gran utilidad

para su profesionalizacion. Esta persona tendria como sus principales tareas, el disefio
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estratégico del area, asi como el involucramiento con todos los temas “soft” de los recursos
humanos (capacitacion, motivacion al personal, comunicacion interna, etc.). Su responsable

inmediato debiera ser la Coordinacion Ejecutiva.

Esta modificacion en la estructura, supondria una mayor eficiencia en el area de la
Coordinacion Ejecutiva, asi como dotar al personal de un area especifica que trabaje en sus
asuntos. Esto resulta de gran importancia para una organizacion con perspectivas de

crecimiento.

A partir de esta mejora, se podra trabajar con mayor facilidad y optimizacion en todos los
puntos débiles de los considerados como parte de la vision estratégica del area de Recursos

Humanos.

2. Creacion de un sistema de gestion interna y archivos

El area de Recursos Humanos, podria elaborar un sistema de archivos que actie como “base
de datos” del personal de la Mutual. Se recomienda, en una primera instancia de aplicacion,
llevar a cabo una planilla, la cual seria de utilidad que incluyera datos sociodemograficos asi
como aquellos mas especificos de la organizacion, ¢j. afio de incorporacion, tarea que

desempeiia, etc.

A estos archivos deberian acceder solamente el area de Recursos Humanos y la Coordinacion

Ejecutiva.

A su vez, dicha planilla, debe adecuarse a la estructura de la organizacion, por lo que los datos

que en ella se incluyan podran ir variando en relacion a este aspecto.

En el Anexo 1 se detalla un ejemplo de archivo de relevamiento interno.

3. Descripcion y andlisis de puestos

Resultaria de gran importancia comenzar a implementar un buen disefio de puestos. Esto
contribuiria a organizar las funciones, tareas y responsabilidades, asi como permitiria
optimizar la busqueda de nuevo personal; a través de la descripcion de puestos se accederia

con facilidad a las competencias requeridas para cada uno de ellos.
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Ademas, cada uno de los miembros de Conexion tendria acceso a conocer los requerimientos
para la funcioén que desempeifia, lo cual podria mejorar las capacitaciones y el trabajo a llevar

a cabo para hacer mas eficientes las tareas del personal.

En el Anexo 2, se detalla un modelo de descripcion de puesto y los items sugeridos para su

disefio.

4. Creacion de portal de comunicacion interna (intranet)

A los fines de fomentar la comunicacion interna y que esta sea de tipo unificada para todos los
miembros de la Mutual, seria de gran utilidad la creacion un espacio virtual que permita

cargar novedades, informacion al personal, eventos que puedan actuar como motivadores, etc.

El objetivo de esta red seria el de incluir informacion de tipo mas social y, tal vez, alguna

cuestion operativa de importancia para la organizacion, a modo de recordatorio.

Las cuestiones operativas formales, deberian tener otro medio de difusiéon, como por ej. las

circulares.

Esta plataforma, podria disefiarse por alguno de los profesionales especializados en disefio
comunicacional de la Mutual. No obstante, en caso de que este desarrollo implique recursos

no disponibles, se sugiere también su implementacion a través de una red social, ¢j. Facebook.

En Facebook, existe la posibilidad de generar un “grupo cerrado”, que incluye solo a los
miembros de la organizacion y cuya administracion de integrantes y contenido quedaria a
cargo de una sola persona “administradora del grupo”. Seria conveniente que la
administracion se realice por el drea de Recursos Humanos a instancias de la Coordinacion

Ejecutiva.

Esta modalidad representa una alternativa valida a la de un portal interno, sobre todo
considerando el tamaio de la organizacion al momento de este analisis. Por otro lado, el
acceso a una red social como Facebook, es actualmente conocido por todos, lo cual implicaria
una plataforma conocida para los usuarios. Podrian compartirse notas importantes,

informaciones de variado tipo, eventos institucionales, etc.

5. Emision de Circulares por correo electronico
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La emision de informacion operativa relevante, ej. Cambios en un proceso o tareas especificas
a llevar a cabo, seria conveniente realizarla a través de Circulares formales via correo
electronico. Ademas, se sugiere que las mismas estén registradas en un sistema de archivos
tanto web como en servidor, a modo de llevar un seguimiento de las mismas y sus fechas de

emision.

6. Ejecucion de reuniones individuales

Para motivar al personal asi como para favorecer a la comunicacion al interior de la
organizacion, es que se sugiere la realizacion de encuentros periodicos individuales por area

con cada integrante de la organizacion.

Alli podria llevarse a cabo una devolucion del trabajo efectuado y obtener informacion util,

acerca del clima laboral, de parte de cada colaborador.

En los momentos de baja dotacion, estos encuentros podrian llevarse a cabo directamente por
la Coordinacion Ejecutiva. Si la dotacion creciese, podrian descentralizarse por area. Ej: la
Coordinacion Ejecutiva se reuniria con los jefes de cada area, de manera individual y cada

uno de ellos con sus colaboradores inmediatos.

7. Encuesta de clima laboral

Una vez desarrollados y transcurridas estas modificaciones en la estructura en general y en el
area de Recursos Humanos, en particular, y que el personal haya podido experimentar estas
modificaciones, se sugiere la realizacion periddicas de encuestas de clima laboral. Las mismas
permitiran adquirir una percepcion del clima de trabajo asi como evaluar el impacto de los

cambios desarrollados.

Actualmente, este tipo de encuestas se puede llevar a cabo a través de la aplicacion
Formularios de Google los cuales permiten recopilar y organizar todo tipo de informacion a

través de una aplicacion de facil uso y cero costo.

En el Anexo 3 se ejemplifica con un modelo de encuesta de clima laboral.

A lo largo de la intervencion, se prevé un seguimiento mensual colaborando con los

desarrollos y una vez llevados a cabo aquellos considerados como fundamentales, se realizara
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su evaluacion a través de la medicion de las percepciones del conjunto del personal de la
Mutual, y en los beneficios concretos que esta optimizacion del area pudo haberle aparejado a

la organizacion.

5. Conclusiones

Habiendo efectuado este analisis, se pudo observar que la Mutual Conexion tiene grandes
posibilidades de profesionalizar su gestion en lo que respecta al tratamiento de los recursos
humanos, en tanto eje de andlisis fundamental para la consecucion de los objetivos propuestos
por la organizacion. Las herramientas que actualmente desarrolla, muchas de ellas producto
de su constitucion de Mutual y fortalecidas por los principios de la Economia Social, pueden
ser complementadas por las sugeridas en este estudio y hasta incluso por aquellas que se
pretenda implementar en un futuro préximo para continuar el camino hacia la vision

estratégica de este area al interior de la organizacion.

Se pudo ahondar en los objetivos propuestos inicialmente y responderlos, sobre todo en lo que
respecta a interiorizarse en las herramientas estratégicas para Recursos Humanos que ha
conseguido, o no, llevar adelante la Mutual. Se espera que este analisis haya contribuido a
perfeccionar la gestion en este aspecto y que, incluso, pueda servir para otras organizaciones

con la misma perspectiva.

Cabe destacar que gran parte de este trabajo se llevo a cabo en un contexto externo incierto,
proximo a las elecciones presidenciales nacionales, en las que dos modelos politicos-
economicos bien diferenciados se enfrentaron. El triunfo de aquel de tendencia econémica
mas cercana al neoliberalismo podria haber actuado como limitacioén al crecimiento de la

Mutual en los afios subsiguientes.

El presente trabajo busco acercar a la Economia Social a modos de gestion organizacional tal
vez mas visualizados en empresas capitalistas. Resulta un interesante desafio, el poder pensar
estos mecanismos incluso al interior de este tipo de organizaciones, sin que esto implique la
pérdida de los principios y valores que la rigen. Que la Economia Social tome formas de
gestion organizacionales de empresas capitalistas, podria dotarla de fortaleza para

posicionarse ain mas como una alternativa valida al sistema capitalista imperante.
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7. Anexos

Anexo 1

|PIaniIIa de Relevamiento RRHH

Apellido y nombre Edad Género Domicilio Nivel educativo Vocacion delempleado  Aptitudes  Puesto que ocupa

34



Anexo 2

Modelo de descripcion de puesto

Puesto:
Descripcion:

Proposito del puesto:

Puesto

Puesto superior al analizado

(Numero y nombre de puesto)

Puesto

Puesto que depende del analizado

(Numero y nombre de puesto)

Funciones
Funcion
1
2
3
4
Estudios
Niv. de estudio Titulo Especialidad Avance Condicion

SECU 100 EXCL Excluyente
Experiencia requerida
Funcion Origen Periodo Condicion
En puesto similar EXT Externa 02 Afios EXCL Excluyente
Conocimientos
Conocimiento Graduacion Condiciéon
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Idiomas

Idioma Niv. de lectura Niv. de escritura Niv. conversacion Condicion

Cursos

Curso Tipo Condicion

Competencias

Competencias/ Indicadores Nivel de conducta
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Anexo 3

Modelo de encuesta de clima laboral a cuestionario cerrado

1- No

2- Muy Poco

3- Suficiente

4- Bastante

5- Si

1) Motivacion 12345

1. (Te sentis motivado en tu trabajo?
oy O O

2. (Creés que tus capacidades profesionales son consideradas en tu trabajo?
oy O O

3. (Se reconocen habitualmente tu esfuerzo y dedicacion?
oy O O

4. A igualdad de remuneracion, ;preferirias esta organizacion u otra?
oy O O

5. ¢Tenés intencion de seguir en esta organizacion a corto plazo?
oy O O

4. Desempeiio del trabajo12345

6. (Estas de acuerdo con las tareas y responsabilidades de tu puesto actual?
L - B S -

7. ¢(La tecnologia con la que trabajas te permite evolucionar en tus conocimientos?
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o O

. (Es adecuada la carga de trabajo que tienes habitualmente?

o O

. (Te gustaria cambiar de puesto de trabajo dentro de la organizacion?

o O

4) Desempeiio en el trabajo/ Compromiso y proactividad 12345

10

. . Te sentis responsable de los éxitos y fracasos de tu proyecto?

o o O

11

. (. Solés proponer ideas o mejoras?

o o O

12

. . Estas dispuesto a hacer un esfuerzo extra si tu situacion lo exige?

o o O

5) Relacion y colaboracion con los superiores 123 45

13

. . Te sentis considerado por tu superior?

O O D

14

. (Consideras que tu superior es una persona accesible para hablar de asuntos de
trabajo?

O O D

15

. . Tus aportes e ideas son tenidas en cuenta y valoradas por tu superior?

O O D

6) Relacion y colaboracion con los compaiieros de sector 12345

16

. . Te sentis integrado en tu sector de trabajo?

38




o O

17.

(El flujo de comunicacion entre los integrantes es adecuado y razonable?

o O

18.

(Participan en reuniones periodicas?

o O

19.

(Consideras que las reuniones son eficaces?

o o O

20.

(Participas y te involucras en la toma de decisiones?

o o O

7) Entorno fisico de trabajo 12345

21.

(El espacio donde trabajas es agradable?

o o O

22.

(Las condiciones ambientales son adecuadas?

o o O

8) Identificacion con la organizaciéon 123 45

23.

(Te gusta la imagen que la organizacion proyecta de si misma?

O O D

24.

(Te sientes identificado con su cultura y valores?

O O D

25.

(Te sentis orgulloso de pertenecer a ella?

o O
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