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INTRODUCCION

En el presente trabajo de suficiencia profesional se narra el proceso de implementacion de la
cultura organizacional de Claro Pert denominada como #ModoClaro, a traveés de una campafia de
comunicacion interna 360°, cuyo objetivo principal fue el de transmitir los principios culturales

que conformaban dicha cultura a todos sus colaboradores a nivel nacional.

Claro Peru es una empresa de telecomunicaciones perteneciente al Grupo América Mavil, la
cual a lo largo de sus afios de operacion en el mercado ha logrado posicionarse como lider en el
sector compitiendo por tener mayor nimero de suscriptores en sus diferentes servicios ofrecidos.
En el pasado, la empresa no contaba con una cultura organizacional instaurada; por ello, se decidi6
implementar una tomando en cuenta su contexto y desempefio actual, con el proposito de aumentar
el sentido de orgullo y pertenencia entre sus colaboradores para potenciar el logro de objetivos del

negocio.

Los principios culturales seleccionados para representar al #ModoClaro, son los ejes rectores
bajo los cuales debe desemperiarse todo colaborador de la empresa asegurando la congruencia en
el actuar de Claro PerG frente a toda situacion y a todos sus publicos. La implementacion fue
pensada para impactar en los dos grupos de publicos internos mayoritarios que tenia, el personal
administrativo y el personal de atencion al cliente, a fin de analizar su comportamiento y
caracteristicas particulares en la empresa, antes de plantear las estrategias del proyecto asegurando

que sean las adecuadas.

El proyecto de cambio cultural se dio a través de 4 etapas, la primera fue el diagnostico cultural
entre el 2018 y 2019 para conocer la situacion de la empresa en ese momento a nivel de

comportamientos, actitudes y frenos para implementar la nueva cultura. Luego se continué con la
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etapa de planificacion donde se definid la cultura a traves de los principios culturales que la
representarian y respondian a las problematicas identificadas, al mismo tiempo se planificaron
estrategias para asegurar su correcta implementacion durante el 2019. Posteriormente, se realizo
el lanzamiento del #ModoClaro a través de una campafia de comunicacion interna en el 2020 a
través de una estrategia que contemplaba mensajes, canales y formatos de comunicacion
adecuados. Para finalmente, realizar la medicion del proyecto en el mismo afio a traves de la
encuesta de clima laboral contrastando las mejoras en la satisfaccion interna de la empresa antes y

después de la instauracion de la cultura.

La metodologia del presente trabajo presenta en primer lugar el planteamiento del caso para
poner en contexto a la empresa y el caso desarrollado. En segundo lugar, se encuentra el marco
tedrico con informacion, definiciones y conceptos de los principales autores sobre comunicacion
interna, clima laboral y cultura organizacional. En tercer lugar, se tiene el desarrollo del caso, en
el cual se narra cada una de las etapas de la ejecucion del proyecto y se profundiza en las acciones
implementadas. Finalmente, encontramos las recomendaciones y conclusiones en base al analisis

del caso presentado a fin de contribuir con otros profesionales de la comunicacion.

En cuanto a la relevancia de la investigacion, su analisis se centra en la gestion de la
comunicacion interna, la cultura organizacional y el clima laboral en una empresa, areas nuevas
en el mercado y de las cuales recientemente se esta investigando y profundizando en su practica y
desempefio. Asimismo, demuestra la importancia que tiene la gestion de la comunicacion interna
en la implementacion de una nueva cultura organizacional como herramienta de socializacién de
lo que espera la empresa de sus colaboradores frente a un marco comin de trabajo que es su cultura.

La utilidad de este trabajo es para comunicadores organizacionales o profesionales con funciones



afines, quienes tengan a su cargo liderar un proyecto de cambio cultural o facilitar un proceso de

gestion del cambio a través de la comunicacion interna en sus empresas.

Sobre su alcance, sin importar el sector de las empresas, todas deben velar por definir, mantener
y fortalecer su cultura organizacional por lo tanto otras empresas que no sean del sector

telecomunicaciones podrian tomar esta investigacion como guia en proyectos similares.



l. PLANTEAMIENTO DEL CASO

1. Descripcion del Problema

El presente caso analiza la implementacion de la nueva cultura organizacional denominada
#ModoClaro de la operacion en PerG del grupo América Mavil, a partir de ahora denominada como
como Claro Peru, soportada por una estrategia de comunicacion interna dirigida a todos sus
colaboradores a nivel nacional, tanto en sedes administrativas como en centros de atencion al

cliente (CAC).

La relevancia de implementar una nueva cultura organizacional para la empresa corresponde al
impacto interno y externo que tiene en ella, permitiéndole enfrentar los nuevos retos que el
mercado peruano de telecomunicaciones exige a través del equipo humano con el que cuenta la
empresa. De manera interna, crea un marco comun de trabajo regido por ciertos principios
culturales gue alinean todos los esfuerzos en las labores diarias de sus colaboradores obteniendo
un aumento en su productividad y mejores resultados organizacionales en general a través de un
incremento en la satisfaccion interna. En cuanto a lo externo, proyecta una imagen positiva de la
organizacion reforzando su reputacioén corporativa, creando mayor apreciacion a la marca e

incentivando su marca empleadora.

En el caso puntual de Claro Per, se carecia de una cultura organizacional que sus colaboradores
identificaran como propia, los comportamientos entre equipos de trabajo eran completamente
diferentes entre si, trabajando como “islas individuales” sin priorizar el logro de objetivos en
comun obteniendo una menor satisfaccion interna. Por lo cual, la implementacion de la cultura

organizacional estuvo enfocada en las cualidades humanas que se esperaban de cada colaborador.

El proceso de implementacion del #ModoClaro, nombre establecido para la marca cultura



objeto de esta investigacion, se dio a través de cuatro etapas, durante los afios 2018, 2019 y 2020,
las cuales fueron: diagnostico de la cultura actual, planificacion, ejecucion y medicion de

resultados.

A partir del caso descrito, se puede plantear las siguientes interrogantes: ;De qué manera el
plan de comunicacion interna del lanzamiento del #ModoClaro, ayudé a los colaboradores de
Claro Peru a identificarse con su nueva cultura organizacional? (Como la implementacién del

#ModoClaro tuvo un impacto positivo en el clima laboral de la organizacion?

El objetivo del presente informe es profundizar en cada una de las etapas del proceso de cambio
cultural experimentado por la empresa Claro Pert, haciendo énfasis en la importancia de una
correcta planificacion de una estrategia de comunicacion interna que acompafie este proceso y

garantice el logro de los objetivos planteados.

2. Contexto Comunicativo

Claro Peru al pertenecer al grupo América Movil adopto sus rasgos culturales, mas no tenia
establecida una propia cultura organizacional local, adaptada al contexto de la operacidn peruana
con sus caracteristicas y retos organizacionales particulares. Si bien es cierto que como parte de
este grupo la cultura debia regirse a lineamientos corporativos, para lograr una correcta adopcion
de los principios culturales por parte de los colaboradores de Per( era necesario iniciar un proyecto

de cambio cultural adaptado a la realidad de la operacién peruana.

En cuanto al contexto local, Claro Peru, es una empresa la cual a lo largo de su proceso de

expansion en el mercado ha absorbido otras empresas y por ende los colaboradores de cada una de



ellas, las dos empresas que afiadio para extender su portafolio de productos fueron Telmex* en el
2010 y Olo? en el 2016 con el objetivo de obtener mayor participacion en los segmentos de
servicios fijos e internet portatil respectivamente. Los procesos de fusion corporativa mencionados
también implicaron un proceso de gestion de personas donde los colaboradores de las empresas

absorbidas debian adaptarse a la cultura organizacional de la empresa que las recibia.

Al cierre del afio 2017, segun el reporte de portabilidad movil de Osiptel® del afio en mencion
(Repositorio Osiptel, 2021) Claro Per se encontraba en segundo lugar en términos de desempefio
frente a sus principales competidores con 228 222 lineas moviles portadas netas?, liderando el
sector en términos de portabilidad se encontraba Entel* con 754 420 lineas moviles portadas netas
y un dltimo lugar la empresa Movistar® con una cifra negativa de -808 228 lineas moviles portadas
netas. La posicion en el mercado de Claro Per( no era totalmente negativa, pero necesitaba tener
un mejor desempefio para poder dar frente a las demandas del mercado, como consecuencia de lo
mencionado el implementar la nueva cultura organizacional tomaba una relevancia ain mayor para

fomentar un mejor desempefio al interior de la empresa.

Las tres empresas de telecomunicaciones (Claro, Movistar y Entel) antes mencionadas son
empresas que cuentan con una gran recordacion en el pueblo peruano, segun el Ranking Merco
Empresas 2020 (Merco, 2021) que mide la reputacion corporativa obtienen las siguientes
posiciones: Entel (11°), Claro (31°) y Movistar (38°), teniendo una frecuente y gran exposicion en

los medios de comunicacion masivos del Pert siendo objeto de la opinién publica.

! Empresa de telecomunicaciones de origen mexicano, ofrece servicios de TI, telefonia fija e internet.

2 Empresa que ofrece el servicio de Internet Portatil Prepago.

3 Organismo Supervisor de Inversion Privada en Telecomunicaciones es un organismo técnico especializado del
Estado Peruano que regula y supervisa el mercado de servicios publicos de telecomunicaciones

4 Empresa de telecomunicaciones de origen chileno que opera en el mercado peruano.

5> Empresa de telecomunicaciones de origen espafiol que opera en el mercado peruano.



Durante el afio 2018, el area de imagen con el apoyo de la subdireccion de gestion humana de
Claro Pert inicio un proyecto para definir el proposito de la empresa, la proclamacion del propdésito
a todos sus publicos de interés marca el punto de partida para definir una cultura organizacional
alineada, ofreciéndole el impulso necesario para que todos sus colaboradores entiendan la
importancia de adoptar una nueva forma de hacer las cosas. Producto de este proyecto se establecid
como su proposito organizacional el de: “Mejorar la vida de los peruanos a través de las

telecomunicaciones”.

A partir de estos hechos que experimentaba la empresa, el equipo de clima y cultura se vio en
la necesidad de impulsar el proyecto de cambio cultural para poder asegurar que Claro Per( cuente
con el respaldo de un equipo humano capaz de obtener resultados satisfactorios. Los alcances de
la presente investigacion van desde la importancia de realizar un diagnostico cultural para plantear
principios y comportamientos alineados al contexto y necesidades de la empresa, hasta las
estrategias, acciones y planteamientos de comunicacién interna adecuados para asegurar la
correcta adopcion de estos en los colaboradores de una organizacion de rasgos similares a Claro

Peru, con diferentes pablicos internos, esparcidos por todo el territorio nacional.

3. Laempresay el area funcional

América Mdvil es la empresa lider en servicios integrados de telecomunicaciones perteneciente
al Grupo Carso, uno de los conglomerados empresariales mas grandes de Latinoamérica, cuya sede
principal de operaciones se encuentra en Ciudad de México, México, obteniendo ingresos anuales
de 743 487 900 dolares segun su Reporte Anual 2019 (América Movil, 2021). Sus operaciones
segun la pagina web de América Movil (América Mavil, 2021) se extienden a 18 paises en
América (Argentina, Brasil, Chile, Colombia, Ecuador, Paraguay, Per(, Uruguay, México, Puerto

Rico, Republica Dominicana, Panama, Costa Rica, El Salvador, Guatemala, Honduras, Nicaragua
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y Estados Unidos de Norteamérica) y 8 en Europa (Austria, Bielorrusia, Bulgaria, Croacia,
Eslovenia, Serbia, Macedonia del Norte y Liechtenstein), operando con diferentes razones
comerciales y reuniendo mas de 277 millones de usuarios a nivel mundial. Excluyendo Chinay la
India, es la mas grande operadora de telecomunicaciones a nivel mundial en términos de
suscriptores maéviles. Con el despliegue de su plataforma de comunicaciones de clase mundial le
permite ofrecer a sus clientes un portafolio de servicios de valor agregado y soluciones de

comunicacion mejoradas.

En el afio 1986 el empresario Carlos Slim fundador del Grupo Carso, fundaria su segunda
empresa, la cual fue América Mdvil con el objetivo de incursionar en el sector de las
telecomunicaciones. Carlos Slim es un empresario reconocido e influyente en Latinoamérica, en
la actualidad es considerado el vigésimo hombre mas rico del mundo segun diversas publicaciones
empresariales y econdmicas tales como la revista Forbes, sus bienes ascienden a los 59 800
millones de dolares. Luego de su establecimiento de operaciones en México, a inicios de 1989,
Ameérica Movil realiza una fusion de sus filiales operadoras brasilefias con el objetivo de renovar
y modernizar su nuevo operador en el pais con el nombre de Claro, nombre que utilizaria para
incursionar en el mercado sudamericano abriéndose paso en diferentes mercados de la region, estas

acciones fueron lideradas por Daniel Hajj, actual director general de América Movil.

En el Peru, Claro se incorpora al mercado de las telecomunicaciones a través de la adquisicion
de TIM® participando en primer lugar en el segmento mévil contra su principal competidor en el
mercado peruano, Telefdnica, logrando en el afio 2007 el doble de penetracion movil con la que

empez06 operaciones y como resultado de ello 1 de cada 3 peruanos para este afio era usuario de

5 Es una marca del grupo Telecom lItalia presente en Italia y Brasil.



sus productos. Posteriormente, Claro Peru seguiria extendiendo sus operaciones en el pais con la
adquisicion de las empresas Telmex en 2010 y Olo en 2016, ingresando al segmento fijo y
aumentando su portafolio de productos con nuevas soluciones para el servicio de internet movil y
fijo. Actualmente, la empresa es liderada por Humberto Chavez, director general de Claro Peru,
cuenta con mas de 4 000 colaboradores y mas de 13 millones de clientes en el territorio peruano,

facturando el monto anual de 5 200 millones de soles (EI Comercio, 2021).

Con respecto al area funcional, las estrategias que seran objeto de estudio fueron realizadas por
la Gerencia de Bienestar y Cultura, la cual se encuentra dentro de la subdireccion de Gestién
Humana puntualmente por el area de climay cultura (La gerencia tiene ademas las siguientes areas

a cargo: clima, cultura, eventos, seguridad y salud en el trabajo, comunicacion interna y bienestar).

Subdireccién de Gestion
Humana

Gerencia de Bienestar y
Cultura

Experiencia del Seguridad ¥ Salud en el

Clima y Cultura Bienestar colaborador Trabajo

Figura 1. Organigrama funcional de la Gerencia de Bienestar y Cultura de Claro Peru

Fuente: Claro Peru



4. Participacion

Mi rol en el presente estudio es relevante, ya que, a través del desempefio de mis funciones
como analista de climay cultura, dentro de la gerencia encargada de liderar el proyecto de cambio
cultural denominado #ModoClaro, trabajé de la mano con diversas areas de la empresa tales como
marketing, sostenibilidad, atencién presencial, transformacion agil, entre otras, asegurando la

correcta adopcion de los nuevos principios culturales a toda escala en la empresa.

Como preambulo a las actividades que detallaré méas adelante en este informe, acompafié cada
una de las cuatro etapas en las cuales se implemento la nueva cultura organizacional de Claro Perd.
En la etapa del diagndstico elaboré las guias de las herramientas de investigacion utilizadas para
identificar la cultura que tenia la empresa en ese momento y cudles iban a ser los posibles frenos
para implementar la nueva, ademas fui moderador de varios de los focus groups elaborados con
los colaboradores. Con respecto a la planificacidn, participé en la definicidn de las estrategias y
tacticas planteadas, colaboré en el disefio de la estrategia de comunicacion interna del
#ModoClaro, disefié la identidad visual de la campafa y elaboré los mensajes claves definiendo
los canales adecuados para llegar a todos los pablicos internos de la empresa. Posteriormente, en
la etapa de ejecucion, llevé el control y seguimiento de la implementacion de todas las acciones
del proyecto; a su vez, velé por que tengan resultados favorables y modificando las que no estaban
funcionando de manera adecuada. Finalmente, participé en la aplicacion de las encuestas de clima
laboral para medir los resultados obtenidos y el impacto del proyecto en la satisfaccion interna de

los colaboradores.

Cabe precisar, que mi participacién dentro del equipo ejecutor del proyecto fue desde la dptica
del ejercicio de las comunicaciones internas comprendiendo “que, a través de ellas, las personas

logran el entendimiento, la coordinacion y la cooperacion que posibilitan el crecimiento y
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desarrollo de las organizaciones” (Ritter, 2008, p. 6).

Actualmente, el #ModoClaro se encuentra satisfactoriamente implementado en la empresa
definiendo las lineas de accion a traves de las cuales todos los colaboradores realizan sus esfuerzos
para el logro de objetivos de Claro Perl. El equipo de clima y cultura constantemente viene
realizando la implementacién de rituales culturales, actividades que refuerzan los principios

culturales en la empresa, para darle mantenimiento al proyecto.

5. Justificacion

El objetivo del estudio es dar a conocer la importancia de la implementacion de una cultura
organizacional para elevar la satisfaccion laboral interna en una empresa grande y lider en el
mercado. Ademas, de demostrar codmo la comunicacion interna es facilitadora del proceso de
adopcion de una nueva cultura, mas aun en el caso de estudio presentado donde se busca
implementar una cultura que fortalezca las cualidades humanas de todos los integrantes de la

empresa.

Las acciones narradas en el presente estudio se enmarcan en el desempefio de la practica de la
comunicacion empresarial, puntualmente en la gestion estratégica de la comunicacién interna, un
campo recientemente nuevo en todos los mercados del mundo, cuyo objetivo principal es de alinear
los esfuerzos de la organizacion generando sentido de pertenencia y contribuyendo a la
sostenibilidad del negocio. A su vez, busca visibilizar la estrategia utilizada para la adopcion del
cambio cultual haciendo énfasis en la correcta eleccién de canales, mensajes y formatos de
comunicacion dirigidos a los publicos internos de una empresa con las caracteristicas y magnitud

como la de Claro Per(.

Se reflexiona en la correlacion y la convivencia que tienen la cultura organizacional y la
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comunicacion interna dentro de las empresas, ambas habitando y desarrollandose en paralelo. Tal
y como menciona Formanchuk (2010) “la comunicacion interna (...) debe nacer de un proyecto
de transformacion organizacional. De nada sirve cambiar la tecnologia si la empresa sigue siendo

la misma” (p. 13).

Finalmente, también destaca la labor del equipo que lidero la ejecucion del proyecto, el cual
tuvo una gran repercusion en toda la empresa influyendo en los objetivos y/o funciones de todos
sus colaboradores, haciendo énfasis en el desarrollo de todas las etapas del proyecto y las acciones

implementadas para el correcto posicionamiento del #ModoClaro.
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1. REFERENTES TEORICOS
1. Gestion de la Comunicacién interna

1.1 Definicion de Comunicacion Interna

“La comunicacion interna es la cultura corporativa en movimiento” (Formanchuk, 2010, p. 14).
Tal como indica el autor, la comunicacion es el vehiculo a través del cual se viven los valores y
conductas de toda empresa. Del mismo modo, Ritter (2008) refuerza que “las comunicaciones
institucionales internas promueven la participacion, la integracion y la convivencia en el marco de
la cultura organizacional” (p. 6). De tal manera, se determina que ambos conceptos: comunicacion
interna y cultura organizacional conviven dentro de las empresas y se retroalimentan al mismo

tiempo.

La comunicacion interna forma parte del ejercicio de la comunicacion corporativa, la cual
representa la interaccién entre la organizacion y sus publicos de interés. Apolo, Murillo y Garcia

(2014) la definen de la siguiente manera:

El conjunto de estrategias comunicacionales internas y externas enfocadas en el
relacionamiento entre los actores y la institucion, reconociendo sus contextos, tramas y escenarios
para la construccion de objetivos conjuntos, aunando todos los esfuerzos para su consecucion y

vinculo con su entorno. (p.23)

Los publicos de interés o stakeholders’ en una empresa, como se suele usar en términos de
referencia para las audiencias a las cuales van dirigidos nuestros esfuerzos de comunicacion, son:
accionistas, clientes, proveedores, sindicatos, gobierno, sociedad, competidores y colaboradores.

La gestion de la comunicacidn interna se centra en la interaccién entre la empresa y su publico

7 Publicos objetivos o de interés para las organizaciones en inglés.
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interno, mayoritariamente sus colaboradores, facilitando la adopcion de la cultura organizacional
y alineando esfuerzos a través de la difusion de la informacion. Los autores Cuenca y Verazzi
(2018) concluyen que una correcta definicion para esta disciplina nueva en el espectro

organizacional seria:

Una gestién, planificada, con acciones disefiadas, ejecutadas y medidas, en el seno de una
organizacion, desarrollada por alguien responsable de esta funcion, cuyo destinatario es cada una
de las personas que componen esa misma organizacion y que persigue alinear todo lo que sucede,

se dice y se piensa, a la luz de un proposito. (p. 13)

Por otro lado, Formanchuk (2019) comenta acerca del avance gque ha tenido la comunicacion
interna y como en la actualidad tiene gran relevancia para obtener resultados positivos,
configurando su definicion como un ejercicio de la comunicacién corporativa que facilita a los

lideres objetivos trascendentales:

Los lideres empresariales se han dado cuenta que la comunicacion interna ofrece mas valor que
el de simplemente difundir mensajes: es la “salsa secreta” para crear alineacion, reforzar el

propdsito de la organizacién e impulsar los resultados que permitiran el éxito del negocio. (p. 1)

1.2 Objetivos de la comunicacion interna
La comunicacion interna es facilitadora de diferentes procesos al interior de una empresa, por
lo mismo sus areas de desempefio o aportes pueden ser muy diversos, no obstante, considero que

sus principales objetivos son:

14



Acceso y disponibilidad a la informacion

Los colaboradores deben estar informados de todo lo que sucede en su empresa, lo cual implica
que esta le brinde al personal mas acceso a la informacion, sin colaboradores bien informados se
corre el riesgo de generar esfuerzos innecesarios, rumores organizacionales y un aumento del

riesgo a sufrir posibles crisis.

El acceso a la informacion también permite que la empresa sea coherente, que todos los
esfuerzos de sus colaboradores estén alineados a su propdsito organizacional “las comunicaciones
internas son indispensables también para que no se pierda la coherencia entre las acciones que se

realizan dentro de la institucion y la realidad del entorno” (Ritter, 2008, p. 6).

Espacio de escucha

A través de la comunicacion interna también la empresa tiene un medio para escuchar a sus
colaboradores, es un ejercicio de voluntad sincera de conocer sus opiniones y puntos de vista. Pero
lo més importante es aceptar “la responsabilidad de responder a lo que se dice, y lo mas importante,

de hacer algo con eso que escucha” (Formanchuk, 2010, p. 32).

Asimismo, la comunicacion hacia los colaboradores ayuda a unificar y consolidar el trabajo en
equipo fomentando un ambiente laboral saludable donde se busque “promover una comunicacion

entre los miembros de la organizacion a todos los niveles” (Ritter, 2008, p. 7).

En la actualidad, el trabajo colaborativo es crucial para el buen desempefio de una empresa, al
fomentar un espacio de comunicacion abierto también logramos que los colaboradores de manera
natural y constante brinden sus aportes sobre proyectos y/o acciones que la empresa esta

realizando, pudiendo tener una gran relevancia.
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Sentido de pertenenciay orgullo

“El ‘empleado’, segmentado, rompe el molde y se convierte en ‘lider de opinidn’, ‘relacionista
publico informal’, o como se duele denominar: ‘Embajador de Marca’ o ‘Brand Ambassador’”
(Formanchuk, 2011, p. 15). Cada uno de los colaboradores tienen una esfera de influencia,
comunican y comentan su experiencia con la empresa pudiendo tener un impacto positivo o
negativo, por eso es importante gestionar a través de la comunicacion interna los mensajes que

pueda emitir a estos publicos.

La reputacion de las organizaciones, hoy en dia, se mide también por lo que comentan sus
colaboradores. “Si un empleado estandar habla bien de su compafiia, uno le cree mas porque juzga
ese mensaje mas sincero y desinteresado” (Formanchuk, 2011, p. 18). Asimismo, frente a una
crisis contar con el apoyo de tus colaboradores es crucial, “obtener el apoyo de los empleados a
causas que pueden ser de gran relevancia para la empresa (...), los colaboradores estaran en

mejores condiciones de explicar la posicion institucional de la empresa” (Ritter, 2008, p. 39).

Vivencia de la cultura organizacional

La comunicacion interna tiene que evidenciar los rasgos de la cultura de una empresa. “La base
es la cultura. De la cultura se desprende la comunicacion de una empresa” (Formanchuk, 2010, p.
45). Tiene que haber coherencia entre la cultura y la comunicacion interna, son dos aspectos que

conviven en conjunto y se potencian entre si.

Debemos enmarcar todas las acciones y comportamientos de la empresa en una estrategia de
comunicacion interna de cara a los colaboradores que permita “afianzar, fomentar o cambiar la

cultura corporativa existente” (Ritter, 2008, p. 7).
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1.3 Publicos internos
Se define como publico interno de una organizacion a sus colaboradores. En tal sentido, Cuenca
& Verazzi (2018) afirman que “uno de los principales, sino el principal grupo de interés, lo
compone el conjunto de los empleados; esto es, el grupo que conforma la organizacion y que esta

directamente vinculado con ella” (p. 18).

Sin embargo, este publico muchas veces es diverso y tiene caracteristicas particulares para darle
el abordaje que se necesita. Por eso, la segmentacién de los publicos internos de una empresa es
clave para el éxito de la estrategia de comunicacién interna, no se debe pensar en ellos como un
mismo grupo de colaboradores, existen diferentes grupos con caracteristicas, necesidades y

problematicas diferentes que necesitan un tratamiento particular para cada uno.

Por ello, Ritter (2008) sostiene que “hoy en dia es imposible (dificultad que ira creciendo aun
mas en el futuro) incluir a todos los empleados “en una sola bolsa” como si tuvieran todos los

mismos intereses y similares demandas y necesidades de informacion” (p. 8).

Asimismo, hoy en dia los publicos al interior de una organizacion son “prosumidores (...)
consumen y producen” (Formanchuk, 2010, p. 27). Esta caracteristica es fundamental al momento
de implementar estrategias de comunicacion interna, crear espacios de comunicacion
bidireccionales donde la empresay sus lideres interactten con el colaborador de forma estratégica

y beneficiosa para ambas partes.

Por tal razén, el publico interno ha cobrado mayor relevancia en los ultimos afios y es
importante conocerlo a profundidad para plantear una estrategia de comunicacion interna adecuada

para abordarlos.
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1.4 Canales internos

Los canales de comunicacion de una empresa deben ser espacios que fomenten la participacion
de sus colaboradores. “Hay que promover y facilitar que generen, enriquezcan, divulguen, discutan
y reformulen contenidos” (Formanchuk, 2010, p. 29), transformandose no solo en el medio a traves
del cual se comunica la empresa, sino también uno a través del cual recibe feedback® de lo

comunicado.

La interaccion entre la empresa y los colaboradores es crucial, por ende, debemos velar porque
todos los canales de comunicaciéon internos (o en su defecto la mayoria de ellos) funcionen como
“una plaza publica que incentive los didlogos descentralizados y multidimensionales”
(Formanchuk, 2010, p. 30). Ademas, este autor asegura que la interaccién debe cumplir con los
objetivos organizacionales planteados de una manera correcta, y que “el rol activo del ‘prosumidor
comunicacional’ requiere un espacio en que, cuidando principios basicos de respeto, pueda

intercambiar opiniones libremente” (p. 36).

Dentro de las organizaciones tenemos dos tipos de canales de comunicacion: los formales que
son un medio institucionalizado y aceptado por la empresa, “se desarrolla con referencia a una
estructura formal, en términos de relaciones pautadas requeridas por la organizacion” (Ritter, 2008,
p. 16); sostiene el mismo autor que los informales no hacen uso de ningin medio
institucionalizado, “se establece dentro una estructura informal, generada y mantenida por

percepciones y motivaciones individuales”.

8 Significa retroalimentacidn frente a un proceso o situacién.
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Dentro del plan estratégico de comunicacion interna tenemos que gestionar ambos canales para
el éxito de cualquier estrategia, asi la empresa no acepte los informales van a influenciar en la
percepcion de nuestro publico objetivo. Cuenca y Verazzi (2018) sostienen que “los canales
formales e informales no son excluyentes, sino complementarios, a pesar de que pueden producirse
fricciones. Bien utilizados, los canales informales pueden servir para corregir 0 matizar mensajes

oficiales, ambiguos o deficientes” (p. 59).

Finalmente, debemos comprender que cuando hablamos de canales de comunicacion tenemos
dos grupos, tanto para una gestion interna y/o externa, estos son: canales online y offline. Su
principal diferencia, se centra en si su existencia esta o no en la internet, generalmente los offline
son asociados a los canales mas tradicionales o fisicos y los online conocidos como medios no

tradicionales, hacen referencia a todo lo relacionado con la comunicacién digital.

Los canales online son los que han tomado mayor protagonismo y lo vienen haciendo en los
planes de comunicacion interna de las empresas del mismo modo. Marin, Mier-Teran & Lozano

(2019) explican este paradigma:

La eficacia de las herramientas de comunicacion online usadas por las organizaciones a la hora
de permitir una relacion bidireccional con los consumidores, potenciando una mejor relacion entre
la organizacion y su publico objetivo. Las empresas no pueden, ni deben ignorar esta nueva
realidad, que impone nuevas formas, distintas a las utilizadas hasta ahora y en las que el papel

entre emisor y receptor se intercambia. (p. 59)
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1.5 Mensajes y contenidos de comunicacion interna

La gestion de los contenidos que se van a comunicar al interior de una empresa deben contar
con una planificacion adecuada para no saturar a los colaboradores, pero sobre todo para que tenga
un enfoque estratégico que acomparie y facilite sus objetivos. Tal como indica Ritter (2008), “la
eficacia y la utilizacion eficiente de esta herramienta pueden significar el éxito o el fracaso de una

organizacion” (p. 6).

“La distincion que hay entre la comunicacion operativa de una compaiiia, referida a drdenes y
directrices de organizacion del trabajo, y la comunicacion en relacion directa con los objetivos
corporativos” (Cuenca & Verazzi, 2018, p. 20). Los autores hacen una segmentacion de los dos
tipos de contenidos y/o mensajes que suelen comunicarse: operativos y estratégicos. Es tarea del
gestor o el area gestora identificar las necesidades, segmentarlas de la forma mencionada

anteriormente y darles el tratamiento adecuado para cumplir con el objetivo de cada una de ellas.

Del mismo modo, Cuenca & Verazzi (2018) nos comentan sobre los diferentes formatos que
tienen los mensajes y con los cuales podemos trabajar segun el objetivo para potenciar los
resultados y abordar de una manera correcta a nuestros publicos internos, “mensajes descendentes,
ascendentes, horizontales y, ademas, vehiculados mediante diferentes formados: escritos,
audiovisuales, presenciales, no verbales. Todo ello con el fin de cubrir y hacer eficientes la mayor

cantidad de posibles flujos y redes de comunicacion” (p. 21).

La comunicacion interna debe ser un proceso colaborativo, no solo el area encargada debe
generar los mensajes y contenidos. “Todos deben tener potencialmente, capacidades equivalentes
para publicar informacion” (Formanchuk, 2010, p. 35). La comunicacion interna se alimenta de
los insumos de comunicacion que cada area interna tenga para emitir los mensajes.
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2. Cultura Organizacional

2.1 Definicion

En la actualidad, la cultura organizacional de una empresa es un aspecto vital por gestionar para
la supervivencia de esta en el mundo corporativo. Es su ADN, lo que la vuelve Gnicay la distingue

del resto, atrae a sus consumidores y brinda sostenibilidad a lo largo del tiempo.

Diferentes autores han buscado darle una definicidn exacta a lo largo de los afios. Dentro de los
gue mejor la han logrado definir y cuyas aproximaciones son las que mas utilizan los profesionales
que gestionan la cultura de las empresas en la actualidad tenemos la de Ritter (2008), quién la

define de la siguiente manera:

La cultura representa una percepcion comun por parte de los miembros de una organizacion, un
sistema de significados compartidos, motivo por el cual los individuos con diferente formacion o
distintos niveles dentro de la organizacidn tienden a describir la cultura de esta en términos

semejantes. (p. 47)

Del mismo modo, Formanchuk (2010), de los primeros en difundir el concepto de cultura en
las empresas, la define priorizando su rol diferenciador con la competencia “el valor de la marca
se construye desde toda la organizacion, por eso debe ser una decision estratégica y no una accion

espasmodica” (p. 10).

Dentro de las definiciones conceptuales de la cultura organizacional mas recientes pero que no
distan mucho de las anteriormente mencionadas tenemos a Hernandez, Méndez y Contreras

(2014), quienes complementan “las culturas corporativas moldean la manera en como las personas
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actuan y se relacionan e influye fuertemente las formas en que se hace el trabajo. Abarca las metas

de la organizacion, normas de conducta y las ideologias dominantes.” (p. 235)

Asimismo, Segredo, Garcia, Ledn y Perdomo (2014) la definen de la siguiente manera:

La organizacion también tiene su personalidad que se conoce como “cultura organizacional”,
la cual se ha descrito como los valores, principios, tradiciones y formas de hacer las cosas que

influyen en la forma en que acttan los miembros de la organizacion. (p. 93)

Podemos concluir del concepto de cultura organizacional como el conjunto de conductas y
comportamientos de una empresa, “una persona se expresa segin sea su personalidad, con una
empresa sucede lo mismo, salvo que en vez de personalidad nos referimos a la cultura”
(Formanchuk, 2010, p. 14). Del mismo modo, Ritter afirma que “proporciona un marco comun de
referencia que permite tener una concepcion mas o menos homogénea de la realidad, y por lo tanto

un patron similar de comportamientos ante situaciones especificas” (p. 41)

La construccion de la cultura de las empresas involucra bastantes aspectos de esta, “implica
necesariamente integrar disciplinas como: comunicacion interna, comunicacion organizacional,
endomarketing, liderazgo, cultura corporativa, capital humano y comportamiento organizacional.”
(Formanchuk, 2011, p. 28). Por ello, su gestion es de largo plazo y debe darse de manera

colaborativa desde diferentes frentes.

Las empresas tienen un trabajo arduo por realizar, no solo basta con tener una buena imagen de
marca con sus publicos externos, al mismo tiempo deben gestionar su reputacion interna a través
de la cultura organizacional es clave que tengan claro que “el empleado no experimenta la

‘promesa de la marca’. El empleado vive la ‘realidad de la marca’” (Formanchuk, 2011, p. 34).
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Todo esto, desde perspectivas distintas con diferentes retos porque aun cuando hablamos de una
misma empresa la gestion hacia sus publicos internos es diferente a los externos, este autor
comenta sobre la relacion entre los colaboradores y la empresa recomendando que “la valoren
como marca que los emplea, y no como aquella que les ofrece productos o servicios cuando ocupan

el rol de clientes” (p. 26).

Asimismo, tiene que haber coherencia entre lo que se comunica y lo que es la realidad de la
empresa. Todos los colaboradores deben vivir la cultura, Ritter (2008) refuerza esta idea: “La
cultura organizacional es la manera en que actdan los integrantes de un grupo u organizacion y

que tiene su origen en un conjunto de creencias y valores compartidos” (p. 41).

Su importancia y la razon por la cual ha tomado tanta relevancia en el mundo corporativo en
los dltimos afios reside en que a través de la cultura encontramos el diferencial de las empresas
atrayendo mas clientes y dandole sostenibilidad a través de una correcta gestion de su reputacion

interna y externa, “la cultura de la empresa es la plataforma. Es la base que permite construir”

(Formanchuk, 2011, p. 34).

2.2 Elementos de la cultura organizacional

Dominici (2016) establece que los elementos que componen una cultura organizacional son
“los valores dominantes, las normas de comportamiento, los estilos de la direccion, los canales
comunicacionales utilizados, habitos, ritos, mitos, etc.” (p. 139). Con ellos podemos concluir que

parte de la construccién de una cultura son los intangibles que maneja una empresa en su interior.

Del mismo modo, Mufioz, Morillas & Nufiez (2019) refuerzan la idean anterior sefialando a los

elementos de la cultura organizacional como los siguientes intangibles:
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Esos elementos coincidentes son los comportamientos, las normas, los valores, la filosofia que
se da dentro de una organizacién y gque define y condiciona el comportamiento de los miembros
de dicha entidad, la organizacién del trabajo y la forma de realizar las distintas tareas que se
desarrollan en la organizacion. Todos estan inspirados en la identidad corporativa de la propia

entidad y son parte variable de lo que se conoce como carta de identidad corporativa. (p. 841)

Por otro lado, Schein (2010) nos propone 3 niveles para conocer e indagar en la composicion

de una cultura organizacional:

 Los artefactos: es el nivel mas superficial en el que estan las estructuras y procesos mas
visibles y que primero se detectan (la arquitectura, el lenguaje, la tecnologia, las creaciones

artisticas...)

* Los valores: es un nivel intermedio en el que se encuentran las ideologias, los valores y las

aspiraciones.

* Los supuestos basicos inconscientes: es el estadio mas profundo y estd formado por aquellas
creencias y valores que se dan por sentados y que determinan el comportamiento, la percepcion,

el pensamiento y el sentimiento dentro de la organizacion. (pp. 23-33)

Adicionalmente, Chiavenato (2009) propone los siguientes elementos como parte de la cultura

organizacional:

Regularidad de los comportamientos observados: Las interacciones entre los miembros se
caracterizan por un lenguaje comun, terminologia propia y rituales relativos a las conductas y

diferencias.
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Normas: Pautas de comportamiento, politicas de trabajo, reglamentos y lineamientos sobre la

manera de hacer las cosas.

Valores dominantes: Son los principios que defienden la organizacion y que espera que Sus

miembros comportan, como calidad de los productos, bajo ausentismo y elevada eficiencia.

Filosofia: Las politicas que reflejan las creencias sobre el trato que deben recibir los empleados

o los clientes.

Reglas: Guias establecidas que se refieren al comportamiento dentro de la organizacion. Los

nuevos miembros deben aprenderlas para ser aceptados en el grupo.

Clima organizacional: La sensacién que transmite el local, la forma en que interactian las

personas, el trato a los clientes y proveedores, etcétera. (p. 126)

Cuando hablamos de cultura, principalmente hablamos de los principios y valores que van a
representarla, los cuales deben ser elegidos de manera cuidadosa, velando porque no sean
demasiado aspiracionales y poco congruentes entre la imagen externa e interna. Formanchuk
(2011) advierte que “los valores internos deben ser los mismos que los externos. Si esto es asi, el

empleado sera capaz de ofrecer al mercado aquello que la propia empresa ofrece” (p. 38).

Al momento de determinar los principios y valores de una empresa debe pensarse a largo plazo
y se debe tener un especial cuidado con la congruencia entre lo que proyecta a todos sus publicos
de interés. “Las empresas deben generar en sus publicos internos y externos la percepcion de una

institucion transparente acerca de lo que es, hace y piensa” (Ritter, 2008, p. 9).
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Estos elementos también son conocidos como intangibles de la organizacion, Velasquez,

Rodriguez y Guaita (2012) los definen como:

Son fuerzas impulsoras para alcanzar los resultados, en este trabajo el interés se centra en
establecer un sistema de valores que sirva de referencia para evaluar las variaciones en la
productividad, incorporando en esta evaluacion el efecto de los valores organizacionales para

detectar que valor esta impulsando o limitando su crecimiento. (p. 841)

2.3 Transformacion cultural en empresas

La comunicacion interna y la cultura tienen una correlacion absoluta tal como indica
Formanchuk, quien considera que “la comunicacion interna (...) debe nacer de un proyecto de
transformacion organizacional. De nada sirve cambiar la tecnologia si la empresa sigue siendo la
misma” (p. 13). De este modo, se refuerza la idea de que el éxito de la transformacién cultural

depende de la correcta ejecucion de ambos procesos.

El principal reto en toda transformacion cultural consiste en que todos los publicos de una
empresa acepten una cultura dominante, debido a que existen subculturas organizacionales,
algunas mas fuertes que otras, pero para lograr los objetivos organizacionales es imprescindible

que la cultura que se quiere instaurar se encuentre por encima de todas.

La comunicacién interna facilita el proceso de transformacion cultural de las organizaciones a
través de la socializacién a todos los publicos internos del propdsito, los valores, los rituales y

artefactos culturales.

Como mencionan Mufioz, Morillas & Nufiez (2019), el internet ha configurado un nuevo

escenario que ha forzado a las empresas a tener culturas organizacionales mas dinamicas e
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impulsadas por un afan de cambio constante. Ellos sostienen que “la llegada de conceptos como
sistemas ciber-fisicos, industria y productos inteligentes, hiperconectividad, internet de las cosas
y big data exige un profundo cambio de mentalidad, tanto de los/las directivos/as como de los/las

empleados/as de las compafiias e instituciones” (p. 448).

2.4 Liderazgo

“El liderazgo es el ejercicio de la autoridad y de la toma de decisiones [...] un lider que decide
por los demés y quién “ordena” qué y como se hagan que caminen hacia la solucién de los
problemas comunes” (Romo, 2015, p. 214), como menciona el autor la importancia del liderazgo
en el desempefio de una empresa es crucial, marca la pauta de su actuar y como esta se relaciona

con su entorno externo e interno.

Las culturas organizacionales saludables fomentan “un modo de organizacion participativo,
maés plano, donde la interaccion no estd encorsetada por jerarquias clasicas” (Formanchuk, 2010,
p. 34), generando un estilo de liderazgo horizontal que fomenta la agilidad en los equipos de

trabajo.

Los lideres tienen un rol importante en la gestion de la cultura, son embajadores de ella, tienen
que vivirla e influir en sus equipos para que lo hagan del mismo modo. Es importante “que los
lideres sepan como actuar la marca y que la gente experimente en los comportamientos para que a

su vez repliquen y contagien” (Formanchuk, 2011, p. 35).

“Son individuos que personifican los valores de la cultura y como tales proporcionan modelos
tangibles de roles que deben representar los empleados” (Ritter, 2008, p. 59). Como sefiala el autor,

los lideres no solo deben cumplir con ser voceros de la cultura que comunica la empresa, al mismo
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tiempo deben ser una representacion de sus valores, fungir de ejemplo para todos los

colaboradores.

3. Clima Laboral
3.1 Definicion
Podemos definir del clima laboral como “una dimension de la calidad de vida laboral y tiene

gran influencia en la productividad y el desarrollo del talento humano de una organizacion.”

(Ramos, 2012, p. 13)

Sin embargo, existen diferentes definiciones de lo que significa clima laboral como indica

Garcia (2009):

Las descripciones varian desde factores organizacionales puramente objetivos, como estructura,
politicas y reglas, hasta atributos percibidos tan subjetivos como la cordialidad y el apoyo, esto ha
llevado a que los investigadores se hayan circunscrito mas al aspecto metodoldgico que a la

busqueda de consenso en su definicion, en sus origenes tedricos. (p. 45)

Evaluando las diferentes definiciones ofrecidas por los autores podemos encontrar rasgos

comunes entre cada una de ellas, tal como Silva (1992):

Caracteristicas comunes respecto al clima organizacional; consideran su relativa estabilidad y
perdurabilidad, su posibilidad de distinguir entre empresas, que pueden percibirse por los
miembros y sirve de base para describir situaciones. En ellas subyacen las hipotesis siguientes: el
clima organizacional es una suma de percepciones, es descriptivo y no evaluativo, su nivel de
descripcion se refiere a la organizacion o a sus subsistemas y las percepciones de este pueden

influenciar en su conducta. (p. 448)
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El clima laboral tiene una repercusion absoluta en el desempefio de una empresa, el éxito
organizacional depende de una correcta gestion del clima laboral. Salazar, Guerrero, Machado, y

Cafiedo (2009) refuerzan la idea:

Un clima positivo favorece el cumplimiento de los objetivos generales que persigue la empresa
a partir de la existencia de un mayor sentimiento de pertenencia hacia ella. Por el contrario, un
clima negativo supone una falta de identificacion con sus objetivos y metas, asi como un deterioro
del ambiente de trabajo, que ocasiona situaciones de conflicto, bajo rendimiento, ausencias e

ineficacia. (p. 71)

Sobre la relacién entre la cultura y clima laboral en una empresa, y como la correcta gestion de
la primera contribuye con la otra, Hitpass nos dice “El clima organizacional esta intimamente
ligado a la moral y a la satisfaccion de las necesidades humanas de sus miembros, mientras que la
cultura organizacional se refiere al modo de vida propio que en cada organizacion se ha
desarrollado.” (Hitpass, 2017, p. 137). La cultura es el estado permanente de valores, creencias y
habitos que se generan dentro de una empresa, el clima es momentaneo, pero nos da una
proyeccion de la satisfaccion de los colaborades hacia la cultura de la empresa al momento de

medirse.

Los colaborares de una empresa vivencian la cultura de esta, la experimentan y por ende la
evallan. Por ello, podemos sefialar que un indicador de evaluacién de una cultura es el clima, quien
nos proyecta la satisfaccion de los colaboradores hacia la gestion cultural. Méndez (2004) refuerza
esta idea del clima como evaluador de la experiencia del colaborador en la empresa y su cultura

con esta definicion de clima laboral:
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El ambiente propio de la organizacion, producido y percibido por el individuo de acuerdo con
las condiciones que encuentra en su proceso de interaccion social y en la estructura organizacional
que se expresa (objetivos, motivacién, liderazgo, control, toma de decisiones, relaciones
interpersonales cooperacion, que orientan su creencia, percepcion, grado de participacion y actitud

determinando su comportamiento, satisfaccion y nivel de eficiencia en el trabajo. (p. 61)

3.2 Variables del clima laboral

Las variables del clima son todos los aspectos que influyen la linea de tiempo de vida del
colaborador, desde su proceso de seleccién y contratacion hasta su cese o salida de la empresa.
Con el objetivo de tener una percepcion real y completa de la satisfaccion organizacional debe

tomarse en cuenta todas las variables.

Las variables en una medicién de clima laboral pueden ser diferentes segun las necesidades y
contexto especifico de cada empresa, los modelos anteriores nos brindan un marco general para
poder plantear una metodologia que nos permita indagar la situacion del clima. Por lo que, a

continuacion, se presentan diferentes modelos de variables:
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Tabla 1

Variables del clima laboral

Variables

Definiciones

Ambiente fisico

Comprende el espacio fisico, las instalaciones, los equipos
instalados, el color de las paredes, la temperatura, el nivel

de contaminacion, entre otros.

Caracteristicas estructurales

Como el tamafio de la organizacion, su estructura formal,

el estilo de direccion, etcétera.

Ambiente social

Abarca aspectos como el compafierismo, los conflictos
entre personas o entre departamentos, la comunicacién y

otros.

Caracteristicas personales

Aptitudes y las actitudes, las motivaciones, las

expectativas, etcétera.

Comportamiento organizacional

Aspectos como la productividad, el ausentismo, la
rotacion, la satisfaccion laboral, el nivel de tension, entre

otros.

Fuente: Salazar, Guerrero, Machado y Cafiedo (2009, p. 69)
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Tabla 2

Descripcion de variables medidas en un instrumento de medicion de clima organizacional

Variable

Definicion

Alineamiento

organizacional

Nivel de conocimiento y conexion con el marco estratégico de la
entidad. Efectividad de los mecanismos de comunicacion para

difundir informacion relevante al desarrollo de la estrategia

Liderazgo

Estilo de direccion y su impacto en la orientacion y apoyo en la

realizacion del trabajo, el desarrollo de las personas y los equipos

Efectividad organizacional

Nivel de percepcion en las decisiones tomadas por los superiores

para alcanzar los objetivos estratégicos de la entidad

Desarrollo

Posibilidades de desarrollo profesional que brinda la entidad

Imagen y orgullo

Apropiacion de la marca (promesa de valor) de la organizacion

Condiciones de trabajo

Percepcion del ambiente fisico de trabajo y grado de

disponibilidad de recursos y herramientas para ser eficientes

Reconocimiento,

participacion

Percepcion del grado en que la entidad incentiva el desarrollo
personal, el buen desempefio, la representacion de valores y la

participacion

Trabajo en equipo

Grado de colaboracion y apoyo dentro del equipo y entre equipos

Fuente: Cubillos, Velasquez & Reyes (2014, p. 5)

3.3 Metodologias de medicion

Dentro de las metodologias més usadas en la gestion del clima laboral se encuentran las

encuestas de medicion, metodologia cuantitativa que permite llegar a mas pablicos en la empresa
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y obtener mas data numérica. Por otro lado, tenemos focus group o entrevistas a profundidad, una

metodologia cualitativa, que permite obtener percepciones e insights sobre la gestion actual.

Una metodologia cuantitativa, la mas usada en el mundo corporativo, es la encuesta. A través
de la cual, se llega a la mayor cantidad de colaboradores posibles y se puede obtener indicadores
por areas de la empresa seglin su estructura particular. “Se puedan identificar aspectos de caracter
formal e informal que describen la empresa y que producen actitudes y percepciones en los

empleados, que a su vez inciden en los niveles de motivacion y eficiencia.” (Garcia, 2009, p. 48)

Las metodologias cualitativas pueden ser complementarias a la encuesta de clima, permitiendo
profundizar en algunos hallazgos y encontrar las causas raiz para plantear planes de accion. “Para
hablar de clima organizacional es imprescindible penetrar a fondo en la percepcion de los
trabajadores sobre las condiciones y procesos que se originan en el espacio laboral, asi como en
sus expectativas con respecto a la calidad de vida en el trabajo.” (Salazar, Cristobal, Yadira, &

Cafiedo, 2009, p. 73)

Es importante que tengamos en cuenta que cual sea la metodologia que apliqguemos, podemos
optar por realizarla a toda la poblacién de la empresa o0 a una muestra representativa de la misma,

estratégicamente seleccionada para tener un resultado real de la situacion del clima laboral.
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1. DESARROLLO DEL CASO
En esta seccion se detalla como es que el proceso para la implementacion de la nueva cultura
organizacional #ModoClaro en Ameérica Movil Per( se desarrolld. A continuacion, se presentan

las 4 etapas en las que participe directamente:

1. Diagnostico

Se realizo un trabajo de exploracion para identificar la cultura organizacional que tenia Claro
Peru antes de iniciar el proyecto. El objetivo principal era identificar los paintpoints9 que se tenian
para implementar la cultura deseada y asi poder definir cuales iban a ser los principios culturales,
ejes rectores de la cultura deseada y, posteriormente, ser comunicados a toda la empresa. Fueron

utilizadas 3 técnicas de investigacion para lograr el objetivo:

Entrevistas a profundidad

Conversaciones de aproximadamente una hora con lideres clave de la empresa para conocer su
estilo de liderazgo de la organizacion y como sus principales lideres definian la cultura que Claro
PerU tenia en ese momento. A su vez se hizo hincapié en lo que se tenia que fomentar con la cultura

deseada para obtener un liderazgo en el sector de telecomunicaciones.

Shadowing

Se hizo una observacion en campo del dia a dia de los colaboradores, tanto en sedes
administrativas donde estaban los colaboradores de areas de soporte como en centros de atencion
al cliente con los asesores de servicio, para conocer su estilo de trabajo, comportamientos y

conductas, e interaccion entre compafieros, lideres y clientes.

9 Puntos de dolor en inglés, oportunidades de mejora que tiene la empresa.
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Unfocus group
Se realizaron dialogos grupales con colaboradores de la empresa con diferentes perfiles,
administrativos y de atencion al cliente, para conocer su percepcion de la cultura de Claro Peru,

los puntos de dolor y su percepcion del liderazgo.

Luego de aplicadas todas las técnicas de investigacion se llegd a conclusion que la empresa

tenia 3 paintpoints para implementar su cultura deseada:

Visién miope del negocio

Insight'® 1: Las &reas no tienen una razon para colaborar entre ellas, existia poca integracion
en la empresa, lo que hacia que cada equipo tenga sus propios objetivos y por ende se tenian
muchas subculturas. El trabajo en equipo no se daba a todo nivel, sino solo con tu propia area.

Insight 2: No habia una comunicacion transparente y sincera de parte de la empresa. Existia
incoherencia entre lo poco que se comunicaba de resultados y vision de Claro Perd, y lo que
realmente estaba ocurriendo. Todo esto decantaba en que cada colaborador terminaba tomando
sus propias conclusiones y no habia un redireccionamiento estratégico de los esfuerzos al
interior de la empresa.

La falta de comunicacion de la estrategia de Claro Peru hacia que cada area tenga su propio
objetivo y estos no se articulen hacia un norte en comun. Por lo tanto, los colaboradores no
trabajan de manera colaborativa.

Liderazgo que frena

Insight 1: Es mds importante complacer al “jefe” que pensar en lo que realmente necesita

Claro Per0. Dentro de la empresa existia un liderazgo paternalista que protegia, pero a la vez se

10 Es un término utilizado en psicologia proveniente del inglés que se puede traducir como “percepcién” o
“entendimiento”.
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interpretaba como desconfianza para delegar y traia consecuencias negativas como la
conformidad, el control y el miedo.

Insight 2: Una jerarquia tan marcada produce rebafios de ovejas. Al solo seguir a los lideres
por una jerarquia marcada que traia miedo la creatividad se ve disminuida.

Era indudable que Claro Pert es una empresa lider, sin embargo, su estilo de liderazgo,
burocracia y simbolos de jerarquia terminan frenando el potencial de las personas.

Malos habitos culturales

Insight 1: Importa mas el resultado que las personas, esto traia varios efectos en la cultura ya
que se percibe como si no importara lo suficiente la parte humana. Esto se manifestaba en la actitud
de los lideres y en la confianza que brindaba Claro Per( a sus colaboradores.

Insight 2: Hay feudos culturales o micro culturas, cada area actGa de acuerdo con las
necesidades e intereses de cada lider, adoptando conductas y actitudes que generan distanciamiento
y poca empatia entre los equipos. Asimismo, no hay un interés sincero por trabajar en conjunto
hacia un mismo objetivo.

Insight 3: El conservadurismo genera formalidades que no suman, los colaboradores se
desmotivaban con la rigidez en ciertos aspectos que ellos sienten que no les hace sentido o que ya
no es necesario como: vestimenta, estilo de trabajo, espacios fisicos, tono de comunicacién, entre
otros.

La cultura tenia una serie de malos habitos que se dan de manera inconsciente, son estos rasgos
los que no permiten que se avance juntos.

Los paintpoints detectados hacen referencia a problematicas desde el lado humano y del trabajo

en equipo al interior de Claro Perd. Por ello, al momento de proceder con la definicién de los
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principios culturales que iban a representar la nueva cultura organizacional #ModoClaro se opto
por enfocarlos en trabajar el aspecto humano y habilidades blandas de los colaboradores.

A través de 2 sesiones de trabajo, una con el director general y otra con diferentes integrantes
del equipo de gestiobn humana, se definieron estos 5 principios, como ejes rectores del

#ModoClaro: sostenibilidad, eficiencia, cercania, confianza e innovacion.

2. Planificacion

Una vez identificados los paintpoints a corregir y establecidos los principios que
representarian la nueva cultura organizacional de Claro Peru, se procedié a elaborar un plan

para gestionar eficientemente la comunicacion interna del proyecto.

2.1  Objetivo:
Los problemas que estaba atravesando la empresa tenian en comun que eran ocasionados por
la falta de una cultura organizacional, por ello el objetivo del proyecto fue: Implementar una

nueva cultura organizacional #ModoClaro para elevar la satisfaccion interna.

2.2  Estrategias y tacticas

Para establecer el #ModoClaro como nueva cultura organizacional de la empresa, era
necesario comunicarla a todos sus colaboradores, por lo que se establecieron una serie de
estrategias para llegar a todos los publicos internos y asegurar el entendimiento de los mensajes
claves. A continuacidn, se detallan las principales estrategias de comunicacion y sus respectivas

tacticas:
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2.3.1 Optimizacion de canales de comunicacion interna digitales

Los canales de comunicacion son los medios a traves de los cuales llegan los mensajes que
quiere emitir la empresa a sus publicos. El lanzamiento de la nueva cultura organizacional
#ModoClaro se dio en un contexto de trabajo remoto, por eso se debia utilizar canales digitales
para cumplir con el objetivo, se realizaron las siguientes tacticas para optimizarlos:

A) Captacion de nuevos inscrito al WhatsApp Claro

Este era un canal existente en la empresa, que envia comunicaciones internas a los celulares de
los colaboradores, es altamente efectivo debido a que hoy en dia las personas revisan con
frecuencia su dispositivo mavil. Si bien es una lista de difusion, mas no un grupo porque seria
insostenible tener un grupo con tantas personas, no se privilegia la interaccion con el colaborador
sino la efectividad para hacer llegar el mensaje sin importar el lugar donde se encuentren.

Antes de la pandemia se contaba con el 60% del total de colaboradores inscritos a este canal,
recibiendo los mensajes, se realiz6 una campafia de captacion de nuevos inscritos alcanzando una
cobertura de 80% del total de colaboradores a nivel nacional. Ademas, se trabajo en la
segmentacion, creando una lista general donde estaban incluidos todos los colaboradores y listas
especificas para poder enviar comunicaciones segun la ubicacion fisica, el tipo de puesto de trabajo
y si tenia 0 no personal a cargo.

B) Implementacion de una red social interna (Grupo cerrado de Facebook)

Era necesario contar con un espacio de comunicacion para interactuar con los colaboradores,
por ello meses previos al lanzamiento de la cultura se instauré este canal interno donde los
colaboradores que solicitaban unirse a un grupo cerrado de Facebook tenian acceso a

comunicaciones internas.
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En este canal se comparte contenido grafico y audiovisual con el objetivo de informar de
manera interactiva. Dentro de sus principales fortalezas estan ser inmediato y bidireccional
generando integracion entre todos los publicos internos, los cuales a través de comentarios
comparten sus opiniones con la empresa y demas comparfieros a tiempo real frente a los sucesos
0 noticias de la empresa.

C) Creacidn un nuevo buzén de correo corporativo

Se decidid reinventar el buzon de correo corporativo de Claro Per(, donde se realizan envios
de las comunicaciones internas, este canal de comunicacion si bien suele ser el mas tradicional
sigue siendo de los mas efectivos para llegar a los colaboradores. Por ello, se decidié cambiar
la identidad del buzén anterior que llevaba como nombre “Recursos Humanos” y crear uno
nuevo llamado “Equipo Claro”. Esto con la finalidad de trasmitir el mensaje de que la cultura
no es solo una iniciativa del equipo de recursos humanos o gestion humana, es de toda la
empresa, entonces era ideal que el nombre reflejara que la comunicacion es de Claro Per( y no
de un area en especifico.

Asimismo, se determiné que todas las comunicaciones para los colaboradores sean a traves
de este nuevo buzén, es decir que centralice los envios. En el pasado, existian diferentes
buzones enviando todo tipo de comunicaciones de diferentes temas (comercial, datos
corporativos, recursos humanos, endomarketing, etc.), generando confusién y restando

importancia a las comunicaciones internas de Claro Peru.
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2.3.2 Implementacién de documentos de gestion de la comunicacién interna

Para poder gestionar la comunicacién interna de una manera adecuada, se debe contar con
lineamientos que permitan al equipo gestor mantener una comunicacion clara y coherente hacia
todos los colaboradores, manteniendo una congruencia en todos los canales internos, momentos
y/o situaciones que se presenten. Lo antes mencionado es parte de la construccion de la cultura
organizacional, por lo que una de las estrategias planteadas fue generar documentos de gestion que
generen este marco:
A) Desarrollo de un decélogo de la cultura de la empresa

Este documento tuvo como objetivo clarificar y promocionar de manera adecuada la nueva
cultura#ModoClaro, el documento contaba con los principios de la empresa, pero a su vez indicaba
la definicion y los comportamientos asociados a cada uno de ellos. El decalogo tuvo doble uso,
para el equipo encargado de comunicar y hacer vivir la cultura permitia evitar confusiones y
transmitir la informacion de manera adecuada, y para los colaboradores en general era un gran
recurso al cual acudir para conocer e interiorizar esta nueva cultura.
B) Creacion de un manual de identidad corporativa

Teniendo en cuenta que Claro Per( debe proyectar una sola identidad tanto a su publico interno
como externo, se disefid un manual de identidad que transmita aspectos visuales, verbales y
culturales de la empresa. Este manual brinda los lineamientos para el uso adecuado de logotipos,
tipografias, colores, estilo de comunicacién y fotografico de la comunicacion interna. Se optd por
crear este manual a fin de reforzar la nueva cultura #ModoClaro, permitiendo comunicarla de
manera coherente, clara y generando mayor recordacién en todos los colaboradores.

C) Implementacion de una politica de comunicacién interna
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El area gestora de las comunicaciones internas plante6 una politica para determinar alcances,
objetivos y flujos de trabajo de manera eficiente. De esta manera, se comunicé a toda la empresa
para que las areas usuarias sepan como solicitar el envié de una comunicacion internay asi pueda
respetarse el debido proceso. Consecuentemente, se logro que todas las comunicaciones a partir

de ese momento estén alineados a la cultura implementada #ModoClaro.

2.3.3 Creacidn de una campafia de comunicacion interna del lanzamiento de la nueva cultura

A) Concepto de la campafia

La idea central para comunicar los principios de la nueva cultura organizacional de Claro
Peru fue la necesidad de cambiar el modo de hacer las cosas cotidiano en la empresa, a este
modo se le bautizo como #ModoClaro. ElI mensaje clave de cara a todos los colaboradores fue
que teniamos un nuevo modo de hacer las cosas para obtener nuestros objetivos y este modo

dependia del compromiso de cada uno de ellos.

El #ModoClaro tenia principios que son los ejes rectores del actuar del colaborador y para
hacerlos mas integradores y que se sientan como parte de Claro Pert se comunicaron afirmando
que ya actuabamos a través de ellos, iniciando todas las comunicaciones con la palabra “somos”
parafraseando con cada uno de los principios de la siguiente manera: somos sostenibles, somos
eficientes, somos cercanos, somos confiables y somos innovadores.

La estrategia de comunicacion desde la parte grafica fue darle a cada uno de los principios
una identidad propia que permita distinguirlos entre si y que tengan una recordacién facil en los

colaboradores. Por eso, se le asigno un color especifico a cada principio:
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Principio Color asignado
Sostenibilidad Verde
Eficiencia Anaranjado
Cercania Amarillo
Confianza Rojo
Innovacion Celeste

A su vez, se eligio la foto de una persona que representaria a cada principio porque al tratarse

de comportamientos humanos era imprescindible ponerle un rostro a cada uno, el cual debera

posicionarse en la mente de los colaboradores para que identifiquen rdpidamente cada principio.

Del mismo modo, la presencia de los colores y las fotos antes mencionadas a partir del

lanzamiento del #ModoClaro estuvieron presentes en todas en las comunicaciones internas de la

empresa. Y se adaptaran todas las piezas gréficas internas a la identidad planteada a cada principio

velando porque todo lo que vaya a comunicarse tenga relacion y consistencia con la nueva cultura.
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Resumen de la idea creativa de la campafa

TODOS ESTAMOS EN

## MODOCLAROC

En Claro tenemos un modo de hacer las cosas que nos ha permitido cumplir 15 afios en el Per.

Hoy, en medio de un contexto de cambios, es un buen momento para reflexionar sobre cémo somos y como podemos seguir
aportando a nuestro proposito: Mejorar la vida de los peruanos a través de las telecomunicaciones.

Te presentamos
nuestro
#ModoClaro,
una cultura
basada en cinco

principios: SOMOS

SOMOS S0MOS-
SOSTENIBLES _EFICIENTES CA} W coNFiABLES

B) Identificacion de los canales de comunicacion interna

Luego de tener los canales de comunicacion interna de la empresa potenciados y
funcionando de la manera adecuada, debido a la implementacion de una de las estrategias
anteriores. Se determind que por la importancia de la campafia se iba a destinar todos los canales
de comunicacion interna de la empresa para que la comunicacién del #ModoClaro sea 360° y
alcance a todos los publicos internos (personal administrativo y personal de atencion
presencial). Los canales empleados fueron online debido a que el lanzamiento del proyecto se
dio durante la pandemia mundial por el COVID-19, viéndonos impedidos de utilizar los canales
offline que tenia la empresa, de igual forma los resultados fueron positivos como mostraremos

mas adelante y se logré alcanzar los objetivos trazados.
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2.3.4 Monitoreo de los indicadores de satisfaccion interna

El propdsito de implementar una nueva cultura en la empresa era elevar los indices de
satisfaccion interna que tenia, para aumentar la productividad y sentido de pertenencia entre los
colaboradores facilitando el logro de sus objetivos corporativos, por eso se implementaron las
siguientes tacticas para evaluar el éxito del proyecto:
A) Realizacidon de la evaluacion de anual del clima laboral

Luego de algunos meses de lanzada la nueva cultura #ModoClaro se opto por estratégicamente
lanzar la encuesta de clima anual, la cual se venia realizando afio tras afio. La encuesta mencionada
cuenta con 10 dimensiones (administracion de los recursos, comunicacion organizacional,
objetivos laborales, aprendizaje, desarrollo profesional, logro de resultados, satisfaccion
organizacional, trabajo en equipo, orientacion al servicio, cultura, equidad y cddigo de ética), a
través de las cuales se busca conocer la percepcion de todos los colaboradores sobre cada una de
ellas para monitorear la satisfaccion interna y plantear planes de accion para corregir las
dimensiones mas bajas.
B) Analisis de histdrico del clima laboral

Luego de obtenidos los resultados de la encuesta 2020, se realiz6 un analisis histérico de los
tres Gltimos afios (2018, 2019 y 2020) de la satisfaccion interna de la empresa para evaluar si el
lanzamiento de la nueva cultura #ModoClaro cumplio con el objetivo de elevar los indicadores y
poder interpretar la data obtenida, para evaluar futuras y nuevas acciones que puedan redireccionar

los esfuerzos del proyecto para seguir consolidando la cultura.

2.3 Publicos:
Claro Pert cuenta con aproximadamente 4200 colaboradores, los cuales podemos segmentar en

dos grandes grupos con caracteristicas particulares. Publicos internos que debemos conocer a
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profundidad para que la estrategia de comunicacion planteada sea efectiva y cumpla con todos
sus objetivos:

Personal Administrativo (Aproximadamente 2700 colaboradores): Lo representan todos los
colaboradores cuyas funciones no estan expuestas directamente al cliente final, hace referencia
a las areas de soporte (marketing, legal, recursos humanos, entre otros.), las areas comerciales
y las areas tecnologicas.

Este publico trabaja en un horario de oficina regular, 40 horas a la semana de 9 de la mafiana
a 6 de la tarde, y tiene acceso en todo momento a todos los canales de comunicacién interna
debido a que puede utilizar la computadoray el celular durante todo el dia. Su centro de labores
es la oficina principal de la empresa, donde se encuentra mas de la mitad de los colaboradores
de esta, por lo cual suele estar mas enterado de lo que ocurre en ella de primera mano.

En su gran mayoria cuentan con estudios superiores y de postgrado, son de un perfil bastante
digital y el clima laboral de estas areas es bueno generalmente.

Personal de Atencidn al Cliente (Aproximadamente 1500 colaboradores): Forman parte de
este grupo los colaboradores que trabajan en los Centros de Atencion al Cliente (CAC’s)
atendiendo las solicitudes de los clientes finales de la empresa.

Su horario de trabajo suele ser un poco mas extendido que el horario del personal
administrativo, 48 horas a la semana repartidas de lunes a viernes, en cuanto a sus centros de
labores estan esparcidos por todo el territorio nacional. Por lo antes mencionado, y sus
funciones que estan expuestas al cliente, tienen una mayor dificultad para estar al tanto de las
comunicaciones internas de la empresa y suele haber una insatisfaccion por las condiciones de

trabajo del otro publico interno.
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En su gran mayoria son personas jovenes que no cuentan con estudios superiores, son de un
perfil bastante digital por su edad, pero el clima laboral sueles ser mas bajo principalmente por

insatisfacciones en las condiciones de trabajo y la relacion con sus jefes.

2.4  Mensajes Claves

La camparia de lanzamiento giro entorno de dos mensajes claves:

#ModoClaro

Buscando integrar este nombre como la marca paraguas de la cultura de la empresa, se hacia

alusion a nuestro modo de hacer las cosas, nuestro actuar diario.

“En Claro tenemos un modo de hacer las cosas que nos ha permitido cumplir 15 afios en el
Peru. Hoy, en medio de un contexto de cambios, es un buen momento para reflexionar sobre como
somos y como podemos seguir aportando a nuestro propdsito: mejorar la vida de los peruanos a

través de las telecomunicaciones.”

Los principios

Comunicar y definir lo que esperdbamos de cada colaborador frente a los principios, se
comunico cada uno de ellos anteponiendo la palabra “somos” para hacer referencia de que era el
modo actual de hacer las cosas en la empresa, solo se estaba esclareciendo con esta campafia de

comunicacion.

“Somos Sostenibles: Actuamos con ética, respetando a las personas y con conciencia ambiental.

Somos Eficientes: Hacemos mas con menos, demostrando calidad en nuestro trabajo y

cuidando los recursos de la empresa.
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Somos Cercanos: Escuchamos y entendemos a las personas para brindarles mejores

experiencias.

Somos Confiables: Cumplimos nuestros compromisos proporcionando seguridad, nos

alienta que las personas puedan contar con nosotros.

Somos Innovadores: Aceptamos y promovemos el cambio, buscando soluciones creativas

que aporten.”

2.5 Definicion de los formatos de comunicacion
Con el objetivo de hacer la campafia de comunicacion interna mas interactiva y que tenga un
mayor impacto en los colaboradores asegurando la comprension de los mensajes claves se

defini6 una serie de formatos a usarse para alimentar todos los canales:

Piezas Graficas

Gréficas digitales las cuales se adaptaban a los 3 canales de comunicacion utilizados en la
campana, este formato fue el mas utilizado. Para el correo corporativo se armaron mails, para
WhatsApp imagenes para compartir junto con los mensajes de texto enviados y en el grupo
cerrado de Facebook se elaboraron también imagenes que acompafien las publicaciones hechas

sobre la campafia de lanzamiento de cultura.

Videos

Material audiovisual que se utilizd a manera de testimoniales, los protagonistas eran
colaboradores de diferentes areas de la empresa comentando sobre sus logros alineados a los

principios culturales y en el caso de los lideres a manera de refuerzo de la cultura #ModoClaro.



Trasmision en vivo

Espacio de comunicacion interactivo y bidireccional en donde un expositor hace un anuncio o
comunicacion hacia los colaboradores. En este caso puntual, al tratarse del lanzamiento de la
cultura #ModoClaro y por la trascendencia del proyecto el vocero empleado fue el mismo director

general de la empresa para anunciar la cultura y reflexionar sobre ella.

Concurso (Kahoot)

La gamificacion es una tendencia que ha tomado fuerza en los Gltimos afios no solo en el
aprendizaje sino también en la comunicacién, utilizar juegos para recordar mensajes es muy eficaz.
Por eso, a manera de evaluacion de la comprensién de los mensajes se realizd un concurso via
Kahoot, plataforma para realizar encuestas de manera interactiva, para evaluar cuanto conocian

los colaboradores de los principios.

En el anexo 1, encontramos las piezas graficas elaboradas por cada canal de comunicacion

interna.

3. Ejecucion

El cronograma de ejecucion del proyecto fue elaborado tomando en cuenta cada una de sus

etapas, las cuales se ejecutaron en su totalidad entre los afios 2018, 2019 y 2020:

Diagndstico

Esta etapa tuvo una duracion total de 6 meses donde fueron aplicadas todas las técnicas de
investigacion para conocer los painpoints de Claro Perd, antes de proponer y definir los principios

culturales finales que formarian parte de la cultura #ModoClaro y serian comunicados a todos los
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colaboradores. El inicio fue en octubre 2018 terminando en la presentacion de resultados y

aprobacion de los principios por el director general en marzo 2019.

Planificacion

Luego de aprobado los principios culturales, se elabor6 con el equipo de la Gerencia de
Bienestar y Cultura la planificacion de estrategias y actividades a realizarse previo al lanzamiento
oficial de la cultura #ModoClaro a toda la empresa. Proceso que duro 9 meses (abril a diciembre
2019) y finalizo con la elaboracion de la campafia de lanzamiento, el fortalecimiento de los canales

de comunicacion interna y la estandarizacion de la identidad corporativa hacia el publico interno.

Lanzamiento

Entre enero y marzo del 2020 se lanzé la cultura a toda la empresa, difundiéndola a todo
nivel a través de un cronograma (véase anexo 2). La campafia de lanzamiento implico el envio
de diferentes formatos como piezas gréaficas, videos y correos corporativos, a través de los 3

canales de comunicacion interna de Claro Peru en un tiempo determinado.

Medicion

En noviembre del 2020 se aplicd la encuesta de clima organizacional para conocer la
percepcion de la satisfaccion interna por parte de los colaboradores, luego de unos meses del
lanzamiento de la cultura #ModoClaro. La toma de la encuesta duro dos semanas y conto con
la participacién del 95% de los colaboradores a nivel nacional, por otro lado, la tabulacion y
analisis de resultados duro aproximadamente un mes, los cuales fueron presentados a los

principales lideres de la empresa.
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Los responsables de la ejecucion de este proyecto fueron el area de Clima y Cultura, la cual se
ubicaba dentro de la Gerencia de Bienestar y Cultura — Subdireccion de Gestion Humana,
asimismo al tratarse de un proyecto transversal e importante para la empresa conto en todo
momento con el respaldo de la direccidn general.

El presupuesto asignado para el proyecto fue de 182, 986 nuevos soles, el cual represento el
8,86% del presupuesto de la gerencia. El cual fue destinado para cubrir todos los gastos de cada
una de las etapas, principalmente el diagnostico y la campafia de comunicacion del lanzamiento

de la nueva cultura #ModoClaro.

4. Medicion y evaluacion de los resultados

La encuesta de clima laboral (véase anexo 3) es la herramienta de medicion que utilizan todos
los paises donde opera el grupo América Mdvil, incluido la operacion en Per(, para medir la
satisfaccion de sus colaboradores en relacion con la gestion interna de la empresa. Las dimensiones

que abarca son las siguientes:

Administracion de los recursos: evalla si los colaboradores cuentan con las herramientas
necesarias (equipos de computo y accesos) adecuados para el desempefio de sus funciones, ademas
de si las condiciones fisicas del lugar de trabajo son las idéneas.

Comunicacion organizacional: mide la transparencia que tiene la empresa para comunicarse
con sus colaboradores y si este proceso se da de manera efectiva. Del mismo modo, mide la
comunicacion con los lideres y otros equipos de trabajo.

Objetivos laborales: satisfaccion frente a los objetivos de la empresa, si son retadores y en su
defecto alcanzables para el colaborador. Asimismo, toma en cuenta si la empresa y sus lideres son

claros en la comunicacion de estos objetivos y los saben explicar a sus equipos de trabajo a cargo.
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Cultura, equidad y codigo de ética: esta dimension es la mas amplia, mide la cultura de la
organizacion, es decir comportamientos y rituales culturales de la empresa (estilo de trabajo,
procesos, metodologias, sentido de pertenencia y orgullo). También mide el sentido de equidad,
para saber si los colaboradores consideran que son tratados por igual y pueden acceder a
oportunidades de la misma forma que el resto de sus comparieros. Finalmente, evalla el
conocimiento de los colaboradores sobre el Cédigo de ética, el cual explica como debe ser el
actuar del colaborador frente a los diversos publicos de interés de la empresa.

Desarrollo profesional: percepcion de los colaboradores frente a las oportunidades de
desarrollo dentro de la empresa en relacion con su linea de crecimiento profesional. A su vez
evalUa el factor liderazgo como potenciador del talento humano.

Aprendizaje: evalta la capacitacion brindada por la empresa en habilidades blandas y
conocimientos técnicos para el correcto desempefio de las funciones del colaborador, también
evalUa si el lider fomenta la capacitacion dentro del equipo.

Logro de resultados: satisfaccion del desempefio de la empresa a través del trabajo
colaborativo dentro del equipo asignado y entre las demas areas de Claro Per(. Ademas,
reflexiona sobre el proceso de evaluacidn de desempefio y la contribucion de los colaboradores
para alcanzar los objetivos en comun.

Satisfaccion organizacional: nivel de fidelizacidn con el colaborador, si el puesto le permite
desarrollar toda su capacidad, el balance vida laboral y personal, los beneficios a los que tiene
acceso, las acciones que promueve la empresa (eventos, actividades de integracion, etc.) y nivel

de orgullo de formar parte de Claro Perd.
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Trabajo en equipo: evaluacion del trabajo realizado por parte de compafieros y lideres,
valoracion de la integracion y satisfaccion en relacion con las areas con las que interactla para
el correcto desempefio de sus funciones y, consecuentemente, el logro de resultados.

Orientacion al servicio: capacidad de atender efectivamente al cliente interno y externo de la
empresa, la efectividad de los procesos y el trabajo de las demaés areas para lograr los objetivos,
rapidez, eficacia y resultados en la atencion.

Luego de la implementacion de la nueva cultura organizacional #ModoClaro, que significo una
nueva forma de hacer las cosas dentro de Claro Per0, se realizd un andlisis comparativo para
identificar el avance en la mejora de la satisfaccion interna.

Este cambio de actitud de la empresa y de sus colaboradores, repercutia en el desarrollo de las
funciones de todos, teniendo un impacto en todas las dimensiones de la encuesta de clima. Afios
anteriores los indicadores no habian sido tan buenos puesto a que no se tenia definida una cultura
organizacional

El proyecto inicid en el 2018, pero se lanzo oficialmente a toda la empresa a finales del 2019,

por eso se tomo en cuenta en el cuadro los afios 2018, 2019 y 2020:
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ADMINISTRACION DE RECURSOS 70,94% 76,74% 82,77%
COMUNICACION ORGANIZACIONAL 69,54% 74.37% 82,15%

OBJETIVOS LABORALES 79,75% 84,77% 86,26%
CULTURA, EQUIDAD Y CODIGO DE ETICA 72,77% 83,00% 87,24%

DESARROLLO PROFESIONAL 70,18% 75,29% 76,03%

APRENDIZAJE 69,78% 80,91%

LOGRO DE RESULTADOS 71,80% 81,88%
SATISFACCION ORGANIZACIONAL 7Rl 81.90% @ 8581%
TRABAJO EN EQUIPO 71,44% | 77,32% |REIRILL
ORIENTACION AL SERVICIO 73,16% | 78,89% |MZPALL

80,03% 80,03% 83,90%
En el cuadro podemos observar un aumento en todas las dimensiones de la encuesta,
evidenciando un aumento significativo en el clima laboral, demostrando que la implementacién
de una cultura organizacional, como lo es el #ModoClaro, tiene un impacto positivo en la

satisfaccion interna de una empresa, en este caso Claro Perd.



V) CONCLUSIONES

e Para Claro Pert fue crucial la implementacion del #ModoClaro, derribando las barreras
culturales que impedian un buen desempefio dentro de la empresa. En este caso, la mayoria estaban
relacionadas al comportamiento de sus colaboradores, al introducir los principios culturales que
incentivaron nuevos comportamientos, se favorecio un mejor estilo de liderazgo, compafierismo y
trabajo en equipo, corrigiendo los malos habitos culturales anteriores.

e El diagndstico cultural realizado fue crucial para determinar el enfoque que se debia darle
a la cultura de la empresa. En un inicio, se pensaba enfocarlo hacia el rubro de la empresa,
orientandola a temas digitales, sin embargo, al realizarse la exploracion se concluyé que debia
girar hacia los comportamientos humanos que debiamos tener para lograr un mejor trabajo en
equipo y como consecuencia mejores resultados organizacionales.

e Dentro de Claro Pert existian multiples subculturas con héabitos culturales individuales lo
gue generaba fricciones entre equipos de trabajo, esta situacién se corrigid con la oficializacién de
la cultura de la empresa, el #Modolaro. Con ello podemos establecer que siempre que se tenga
ausencia de una gestion cultural, no vamos a dejar de tener una cultura, por el contrario, tendremos
varias habitando en una misma empresa, pero lideradas por micro liderazgos con diferentes
visiones de negocio.

e El éxito de la implementacion del #ModoClaro fue logrado a través del correcto
planteamiento de la estrategia de comunicacion interna, la cual se enfocd en la presentacion de los
principios culturales de una manera creativa haciendo énfasis en su recordacion entre todos sus
publicos internos. La cultura de la empresa pudo estar bien planteada pero lo que logro su adopcion
fue la comunicacion interna, como vehiculo para evidenciar la cultura que debia adoptar el

colaborador.
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e El #ModoClaro significd un antes y un después para Claro Perd, eso se vio reflejado en su
comunicacion interna cambiando a una nueva identidad visual (grafica) y de discurso (redaccion)
alineada a cada uno de los principios culturales con el objetivo de incentivarlos. Del mismo modo,
se tuvo que revisar todos los procesos de la empresa que debian estar alineados a esta nueva cultura
como su comunicacion externa e imagen corporativa en general, los cambios culturales traen
consigo modificaciones a todo nivel de adentro hacia afuera.

e En el caso de la campafia de lanzamiento del #ModoClaro se identificaron y segmentaron
dos grupos de publicos internos: colaboradores administrativos y de atencién presencial, lo cual
fue crucial para comprender las diferencias y caracteristicas particulares de cada uno de ellos
permitiendo disefiar una estrategia que garantice los resultados en ambos grupos.

e Los canales de comunicacion online fueron cruciales dentro de la estrategia de
comunicacion interna planteada. El lanzamiento del #ModoClaro se ejecutd en el contexto de la
pandemia mundial por el covid-19 en donde mas de la mitad de la empresa se encontraba
trabajando de manera remota. Por ello, todos los canales de comunicacion interna utilizados fueron
online: WhatsApp Claro, Mail corporativo y Grupo cerrado de Facebook, teniendo grandes
resultados y permitiendo lograr los objetivos de comunicacion sin importar la distancia fisica entre
la empresa y los colaboradores.

e Hoy en dia las personas nos encontramos frente a una exposicion masiva y constante de
mensajes, recibimos mucha informacién y se nos hace dificil poder procesarla toda. Por lo tanto,
el uso de nuevos formatos de comunicacion hacia los pablicos internos como lo son las redes
sociales, trasmisiones en vivo 0 concursos interactivos en linea, elementos que fueron utilizados

en la comunicacién del #ModoClaro ofrecieron un diferencial en el proceso de comunicativo,
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captando mayor atencion en los colaboradores y asegurando que los mensajes lleguen a cada uno
de ellos.

e La creacion de documentos que faciliten la estandarizacion en las comunicaciones de la
empresa como el manual de identidad corporativo, el decalogo de la cultura organizacional y la
politica de comunicacion interna mencionados en este trabajo generaron una misma identidad y
aseguraron una continuidad en la forma de comunicar, generando congruencia entre la
comunicacion interna y la cultura organizacional de Claro Peru.

e El clima laboral es la experiencia del colaborador dentro de la empresa, su medicion nos
dio una proyeccion de la valoracion que tienen los colaboradores de la gestion de la empresa
entorno a sus diferentes dimensiones. La cultura #ModoClaro, una vez definida y comunicada,
repercutio en el actuar de todos los colaboradores, lo que desencadeno en un aumento en los indices
de satisfaccion interna a traves de la mejora de su trabajo en todas las areas.

e EIl formar parte de este proyecto me permitié como profesional conocer las diferentes
etapas de la elaboracién de una transformacion cultural y como la correcta gestién de la
comunicacion interna se convierte en un acelerador dentro de este proceso facilitando la adopcién
de una nueva cultura organizacional.

e A su vez, profundicé en todos los aspectos cruciales que deben tenerse en cuenta al
momento de ejecutar un plan de comunicacion (publicos, canales, estrategias, tacticas y mediciéon),
obteniendo una visién mas estratégica al momento de plantear y proponer futuras soluciones de
comunicacion interna.

e Finalmente, aprendi de este proyecto que el factor mas importante dentro de una
corporacion es el grupo humano con el que cuenta, quien asegura la continuidad de la empresa, a

pesar de los factores externos del sector donde se desemperie. Precisamente, el gestionar personas
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no es una tarea sencilla, pero es vital para las empresas realizar esta ardua labor y es ahi donde la

comunicacion como disciplina puede colaborar para obtener resultados positivos.
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V) RECOMENDACIONES

e Un proyecto de transformacién cultural implica el respaldo de los principales lideres de la
empresa, en el caso puntual de la implementacién del #ModoClaro hubo un retraso en las
aprobaciones ante la poca conviccién y confianza en el proyecto de parte de la direccion general,
lo cual retraso su lanzamiento. Por lo que se sugiere que los directores generales de las empresas
se involucren desde la parte inicial en proyectos similares con el propdsito de que lo prioricen para
poder acelerar su ejecucion.

e La definicion de la cultura organizacional debe ir alineada y en armonia con el propdsito
de la empresa, si bien este lo suelen definir las &reas de comunicacion institucional o imagen
corporativa, ambos deben conversar entre si. En el caso presetnado, a pesar de que al inicio no se
realizaron las comunicaciones y coordinaciones entre las &reas de comunicacion interna y
comunicacion externa, posteriormente se revisé en conjunto que la cultura y sus principios estén
alineados al proposito establecido: “Mejorar la vida de los peruanos a través de las
telecomunicaciones.”. Por lo cual, es importante tener definido el prop6sito de una empresa para
posterior a eso gestar su cultura, evitando reprocesos y que ambos habiten en armonia dentro del
ecosistema organizacional.

e El éxito del proyecto #ModoClaro radicd en la exhaustiva investigacion a través de técnicas
cualitativas y cuantitativas que permitieron identificar las principales problematicas de la cultura
de la empresa para implementar una que facilite el logro de sus objetivos. No obstante, es
recomendable que este tipo de proyectos que se repliquen de manera constante mediciones, es
decir se realicen diagnosticos de manera continua para monitorear su buen desempefio y correcta

adopcion de la cultura por parte de los publicos internos.
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e Durante la pandemia de la covid-19 en Claro Peru solo se utilizaron canales, medios y
plataformas de comunicacién online para dar a conocer la nueva cultura#ModoClaro, sin embargo,
se sugiere emplear medios online y offline para ofrecer diversidad en los canales de comunicacion.
Si bien los canales online permiten llegar de manera rapida a mayor cantidad de publicos, los
canales offline al ser més estaticos tienen como beneficio el obtener una mayor recordacion y
permanencia de los mensajes claves, se propone utilizar murales y branding en que intervengan
los principales espacios fisicos de la empresa.

e En el disefio del proyecto no se involucrd a los mandos medios de Claro Perd, gerentes y
jefes porque se optd por difundir la cultura #ModoClaro Unicamente a través del area de
Comunicaciones Internas. Esto fue una oportunidad de mejora en la estrategia de comunicacion
ya que, al involucrar dentro del proceso a este grupo de lideres para generar un flujo de informacion
hacia sus equipos, asegurando la interiorizacion de los principios, se podria obtener mejores
resultados.

e Por altimo, se deben planificar rituales culturales para reforzar la cultura organizacional de
manera frecuente posterior a su lanzamiento, algo que no se incorpord en la estrategia de
transformacion cultural del #ModoClaro. La implementacion de acciones o programas de la
empresa alineados a los principios culturales, son una forma de mantener en vigencia la cultura
organizacional, adicionalmente a la comunicacién interna. Algunos de los méas usados por las
empresas son: programas de reconocimiento, eventos internos alineados a la cultura, charlas entre

el maximo lider de la empresa con los colaboradores, entre otros.
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VII) ANEXOS

ANEXO 1

Link de acceso a las piezas graficas de la campafia de lanzamiento del #ModoClaro:
https://bit.ly/2RufRvF

ANEXO 2

Link de acceso al cronograma de la campafia de lanzamiento del #ModoClaro:
https://bit.ly/3imsvrn
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ANEXO 3

Encuesta de Clima Laboral

DIMENSION

Reactivos

ADMINISTRACION DE

La empresa ha tomado las medidas de bioseguridad
necesarias para que los empleados trabajemos de manera
segura

RECURSOS

Las condiciones fisicas de mi espacio de trabajo (oficina o
casa) contribuyen a crear un buen ambiente laboral

Cuento con el material, equipo y accesos adecuados para el
desempeiio de mis funciones

Es facil acceder a las capacitaciones ofrecidas por la
empresa

APRENDIZAJE

La capacitacion que me ofrece la empresa contribuye a
mejorar mi desempeno

Mi jefe se preocupa por promower la capacitacion y el
aprendizaje constante de su equipo

La empresa ha comunicado claramente los protocolos de
salud y medidas generales tomadas durante el estado de
emergencia sanitaria

COMUNICACION

Mi jefe me mantiene informado acerca de temas y cambios
importantes

ORGANIZACIONAL

Mi jefe es coherente entre lo que dice y hace

La empresa se comunica de manera clara y oportuna con
sus colaboradores

Hay comunicacion transparente y fluida entre areas

Mi jefe me da feedback constructivo, lo cual me ayuda a
mejorar mi desempeiio [

DESARROLLO
PROFESIONAL

Mi jefe acomparia mi desarrollo profesional (me empodera,
me brinda retos, etc.)

En mi area de trabajo se puede acceder a oportunidades de
desarrollo
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DIMENSION

Reactivos

CULTURA, EQUIDAD Y
CODIGO DE ETICA

Conozco el Cédigo de Etica de la empresa y lo que este
implica

Conozco la Misién, Vision y Valores del Cédigo de Etica

En mi area de trabajo se cumple el Cédigo de Etica

Mis comparieros valoran y respetan mis ideas aunque sean
diferentes a las suyas

Las relaciones de mi area de trabajo se rigen por el buen
trato y el respeto, sin distincion de género, edad, origen
étnico, religidn, opinién politica, nivel jerarquico o cualquier
otro factor.

En mi area de trabajo NO existe ningun tipo de intimidacion,
acoso, burlas, amenazas, sefialamientos u otras actitudes
de violencia fisica o psicologica que atente contra la
dignidad de una persona.

En mi area de trabajo se enfrentan los retos con actitud
positiva

Mis comparieros actuan con integridad

La organizaciéon me hace sentir bienvenido(a)

Mi jefe reconoce el buen trabajo y el esfuerzo extra

La distribucion de las responsabilidades en mi area es
equitativa

Me siento valorado(a) por la empresa

En mi area el trabajo fluye sin trabas innecesarias

Mi area realiza acciones para mejorar el Clima
Organizacional

Mis compafieros estan comprometidos con el logro de
objetivos del area

Mi jefe planifica y organiza el trabajo con el fin de lograr los

LOGRO DE objetivos establecidos
RESULTADOS : = —
Mi desempeiio es evaluado de manera objetiva
Las areas con las que trabajo facilitan el logro de mis
objetivos
Mi jefe tiene una vision clara de hacia donde va la
organizacion y qué hacer para lograrlo
OBJETIVOS Mi jefe se asegura de que comprenda mis objetivos y como
LABORALES éstos impactan en los resultados del negocio.

En mi &rea de trabajo existen objetivos retadores y
alcanzables
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DIMENSION Reactivos
La empresa me ofrece estabilidad y seguridad
Mi trabajo tiene un significado especial para mi: este no es
“s6lo un trabajo’( ]
Recomendaria esta empresa para trabajar(]
El trabajo que desarrollo me permite aplicar toda mi
SATISFACCION capacidad profesional
ORGANIZACIONAL

Los beneficios que me brinda la empresa son atractivos

Las acciones que promueve la empresa me motivan a
participar (eventos virtuales, webinars de bienestar y
aprendizaje, etc.)

En la empresa existen condiciones para lograr un equilibrio
entre la vida laboral y personal

ORIENTACION AL
SERVICIO

En mi area de trabajo buscamos dar experiencias
memorables a nuestro cliente interno y/o externo

En mi area de trabajo se informa al cliente interno y/o
externo sobre los avances de sus requerimientos

En mi area de trabajo se solucionan los inconvenientes con
rapidez y eficacia para atender a nuestros clientes internos
y/0 externos

Los procesos de mi area de trabajo facilitan la atencion a
mis clientes internos y/o externos

Las areas con las que trabajo me informan sobre los
avances de mis requerimientos

Me siento orgulloso de trabajar en Claro[]

TRABAJO EN EQUIPO

Mi jefe promuewe el trabajo en equipo

En mi area reconocemos mutuamente nuestros logros y
contribuciones

En la empresa existe la colaboracion entre areas
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