UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

FACULTAD DE FILOSOFIA, LETRAS Y CIENCIAS DE LA
EDUCACION

CARRERA DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

TEMA:
El restablecimiento de una cultura desde los ojos d e un lider

AUTOR:
Macias Jurado, Gabriel Fernando

Componente practico del examen complexivo previo a la
obtencion del titulo de Licenciado en Psicologia
Organizacional

TUTOR (A)

Psic. Cabezas Coérdova, Belén Elizabeth, Mgs.

Guayaquil, Ecuador
27 de agosto del 2018



UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

FACULTAD DE FILOSOFIA, LETRAS Y CIENCIAS DE LAEDU CACION
CARRERA DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

CERTIFICACION

Certificamos que el presente componente practico del examen

complexivo , fue realizado en su totalidad por Macias Jurado Gabriel
Fernando , como requerimiento para la obtencién del titulo de Licenciado
en Psicologia Organizacional

TUTOR (A)

f.
Psic. Cabezas Coérdova, Belén Elizabeth, Mgs.

DIRECTOR DE LA CARRERA

f.

Psic. Galarza Colamarco, Alexandra Patricia, Mgs.

Guayaquil, a los 27 dias del mes de agosto del afio 2018



UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

FACULTAD DE FILOSOFIA, LETRAS Y CIENCIAS DE LA ED UCACION
CARRERA DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

DECLARACION DE RESPONSABILIDAD

Yo, Macias Jurado, Gabriel Fernando
DECLARO QUE:

El componente practico del examen complexivo , El restablecimiento de
una cultura desde los ojos de un lider  previo a la obtencién del titulo de
Licenciado en Psicologia Organizacional  ha sido desarrollado respetando
derechos intelectuales de terceros conforme las citas que constan en el
documento, cuyas fuentes se incorporan en las referencias o bibliografias.
Consecuentemente este trabajo es de mi total autoria.

En virtud de esta declaracion, me responsabilizo del contenido, veracidad y
alcance del Trabajo de Titulacion referido.

Guayaquil, a los 27 dias del mes de agosto del afio 2018

EL AUTOR

f.
Macias Jurado, Gabriel Fernando




UNIVERSIDAD CATOLICA
DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

FACULTAD DE FILOSOFIA, LETRAS Y CIENCIAS DE LA ED UCACION
CARRERA DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

AUTORIZACION

Yo, Macias Jurado, Gabriel Fernando

Autorizo a la Universidad Catolica de Santiago de Guayaquil a la
publicacion en la biblioteca de la instituciéon el componente practico del
examen complexivo El restablecimiento de una cultur a desde los ojos
de un lider, cuyo contenido, ideas y criterios son de mi exclusiva
responsabilidad y total autoria.

Guayaquil, a los 27 dias del mes de agosto del afio 2018

EL AUTOR:

f.
Macias Jurado, Gabriel Fernando




Guayaquil, 23 de agosto de 2018
CARRERA DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

INFORME DE PLAGIO

(URKUND

Documaenta Eires [
Presentada  2018-08-22 13:312 (<05:00)
Presentado por  gimj@hotmailes

s g un lider.doc iDA0S25716;

Recibide balan.cabezasucsg@analysis.urkund.com

mdeu‘:e: 15 piglnas, s# componen de téato presente en O fuentes.

Tema: “EL RESTABLECIMIENTO DE UNA CULTURA DESDE LOS 0JOS DE UN LIDER"

Estudiante:

« (abriel Fernando Macias Jurado

Docente Tutor: Psic. Belén Elizabeth Cabezas Cérdova




UNIVERSIDAD CATOLICA

DE SANTIAGO DE GUAYAQUIL

FACULTAD DE FILOSOFIA, LETRAS Y CIENCIAS DE LAED UCACION
CARRERA DE PSICOLOGIA ORGANIZACIONAL

TRIBUNAL DE SUSTENTACION

f.

LCDO. LUIS ANTONIO BONILLA MORAN, MGS.
DOCENTE REVISOR

f.
PSIC. ALEXANDRA PATRICIA GALARZA COLAMARCO, MGS.
DECANO O DIRECTOR DE CARRERA

f.

PSIC. EFREN EDUARDO CHIQUITO LAZO, MGS.
COORDINADOR DEL AREA O DOCENTE DE LA CARRERA




INDICE

RESUMEN (ABSTRACT) weoveeveeeeeeeeeeeseeeeeesseeseseesseseseeeseseseessseseseesssesessesseesesessssesesesss s VIl
INTRODUCCION .....ooovieiicieeetcteeee et tesaese s sss s sa s e sas s snes 2
1. DESARROLLOD ...ttt sttt sttt sttt st be 4
1.1. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL......coovvereereeerereeeeseieeaesee s sessesssenans 4
1.1.1. Comportamiento Organizacional ............c.ceceveeveeriineeceene e 4
1.1.2. Comunicacidén Organizacional............c.ccceeveevereecieresiecese e 10
1.1.3.  Cultura OrganizacCional.........c.cceccevereeieriseeieneseesee e e ae e seeennes 13

1.2. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS .....coooieieeeeeeeee e 19
12,1, ESHUCIUIG ...ttt 20
1.2.2. PIOCESOS.....ooiiiiieieiiiiteie sttt e 22
1.2.3. PEISONAL....ciiiiiiiiieec e 24

1.3, PLANIFICACION ....ooiieeieteeeereteeee et e ss s saens 27
1.3.1.  RESPONSADIES ...ttt nre s 27
1.3.2.  RECUISOS.....ocuiiiieiieiteie sttt e 28

G TRC T 1Y/ =1 (o T [o] (o o | - VOO T USRS 29
CONCLUSIONES.......ctiiiiiririsis sttt ettt ettt 32
REFERENCIAS ...ttt ettt sttt b e st b e st sb e et e st e b bt e e 34
ANEXOS ..ttt ettt b e bbbt bt et e bt bt a et b e a e et b eae e 2

Vil



RESUMEN (ABSTRACT)

El siguiente proyecto tiene la finalidad de presentar una propuesta de
intervencion basada en la restructuracion del area de Cajas y Gestion de
Deudores de la empresa publica eléctrica con el fin de mejorar el
desempefio de los miembros del é&rea, la comunicacidon intra e
interdepartamentalmente, y desarrollar una nueva subcultura alineada a la
cultura corporativa, a través de un modelo de liderazgo adaptado a la
necesidad del area e impartido por la nueva Directora del area, Irene.
Basado en el diagnéstico, se aprecia la omision de las normativas y
procedimientos, la falta de capacitacion de Irene, de liderazgo, autoridad y
control en el area lo cual ha generado la desvinculacion con la cultura
corporativa, abriendo paso al desarrollo de una nueva subcultura basada en
los habitos y conductas de los miembros, la informalidad en la comunicacién
y relaciones, el nivel de autonomia sobre las tareas y decisiones que han
ejercido arbitrariamente sin previa autorizacion ante la linea de mando. Por
esta razén, se han generado estrategias orientadas a mejorar la situacion
empezando con la nueva Directora y su capacitacion en el area de Cajas y
en la competencia de liderazgo que serviran como base para poder guiar la
gestion del cambio en: restructuracion de linea de mandos, autoridad y

descriptivos de cargo, comunicacion y desarrollo de una nueva subcultura.

Palabras Claves: Liderazgo, Comunicacién, Comportam  iento
Organizacional, Cultura Organizacional, Gestion del Cambio
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INTRODUCCION

Mas alla de adaptarse a las empresas del siglo XXI que cuentan con una
estructura estandarizada orientada a la innovacion, con una comunicacion
eficiente entre areas y con lideres que son capaces de motivar a su equipo a
lograr los resultados esperados, es importante adaptarse a las necesidades,
de conocer cuales son los puntos débiles (u oportunidades de mejora) que
deben ser trabajadas para poder lograr un resultado diferente. La adaptacion
al nuevo milenio va de la mano con un Desarrollo Organizacional, que si bien
su nombre denota transformacién, innovacion, cambios, etc., o mas

importante es saber hacerlo.

Varios tedricos podrian incluir términos como motivacion, liderazgo,
comunicacién efectiva, conflictos de interés, cultura y clima organizacional,
entre otros términos que han sido estudiados y enfocados en diferentes tipos
de empresa, para diferentes tipos de equipo y en muy diferentes contextos;
sin embargo, como llegar hacia alla es la pregunta que todo CEO o Gestor
del Talento Humano debe hacerse, como crear sincronia entre teoria y la
realidad corporativa. No es tan facil conectar todos estos términos y darles
forma para generar una estrategia que busque arreglar todos los problemas
y que potencialice la empresa. De ahi parte el esfuerzo del Psicélogo
Organizacional, de conocer aquellos puntos clave que cualquier otro
profesional no podria ver, de conectar con un hilo rojo las definiciones de
Chiavenato, Robbins, Schein con la realidad de la empresa en la que se

encuentran.

Los libros (clasicos y modernos) que explican el manejo de una empresa tipo
no serviran de nada si el encargado de gestar el talento humano no puede
ver mas alla de lo que se encuentra a simple vista y la teoria se mantiene en
papel y su trabajo peligra por no lograr los resultados esperados. Es por
esto, que mantener una mente abierta en cualquier circunstancia podria no
s6lo salvar un trabajo, sino pensar “fuera de la caja” y generar estrategias

innovadoras -que nadie espera- y que son la perfecta solucion al problema.
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Saber conectar cada idea con la otra y generar un proyecto que servira en el
largo plazo y rendira frutos es lo que todos esperan de un Director/Gerente
de Talento Humano, y no sélo de él o ella, sino de un lider. Porque de alli
nace todo, de alguien que se plantea una idea creativa que sacara adelante
al equipo y que servird como detonante para futuras ideas y métodos que

faciliten el trabajo y que sirvan para mejorar el ambiente laboral.

En este caso, Irene es uno de esos lideres que debe ser moldeado para
lograr cambios que guiaran a su equipo a lograr los resultados. Ella es la
actual Directora de la seccion de Cajas y Gestion de Deudores; sin embargo,
su ascension al cargo fue informal ya que no se comunico al area de Talento
Humano ni a ninguna otra. Por otro lado, su desconocimiento total del area
le estd causando problemas en su desempefio, su rol como lider y los
resultados del area en general. De la misma forma y a simple vista, es facil
considerar que hay un problema en la cultura que refleja el area, ya que no
existe formalidad en sus procesos (cada quien hace lo que desea),
comunicacién (no comunican informacién pertinente), y resultados (el area
de Auditoria le ha llamado la atenciébn a Irene por los errores en sus

informes), por lo que se requiere de una intervencion inmediata.

Para realizar una intervencion efectiva, se diagnosticara la situaciéon de la
empresa publica eléctrica destacando las areas de mejora partiendo desde
un analisis interno del area: Comportamiento Organizacional, Comunicacion
Organizacional y Cultura Organizacional. Posterior a esto, se generaran
estrategias alineadas a la necesidad del area y la metodologia que se

implementard para cumplir con el objetivo principal.



1. DESARROLLO

1.1. DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

La seccion de Cajas y Gestion de Deudores presenta problemas en los
procesos, el comportamiento organizacional, la comunicacion y la cultura
tanto de la empresa como de la seccion. En el siguiente diagnéstico se
pretende abordar los problemas de la empresa objeto de estudio
acompafnandolos con una base tedrica que le permita al lector comprender la

situacion general.

En primer lugar, se analizara el comportamiento de la seccion de Cajas a
nivel individual, grupal y organizacional relacionandolos con la cultura y su
impacto con la comunicacion del grupo. Se analizaran los personajes
destacados: Irene, la nueva Directora del area; y Juan, el nuevo pasante que

es ajeno a la cultura y la dinamica que comparte el grupo.

Posteriormente, se analizara la repercusion del comportamiento en sus
diferentes niveles con la comunicacion: cuales han sido los problemas
mayores que engloban el area, cual es la comunicacion que se maneja a

nivel grupal y las razones por las que se ha distorsionado.

Finalmente, se analizard la cultura organizacional a nivel macro (como
empresa) y a nivel micro (aterrizando en la seccion de Cajas y Gestion de
Deudores). En este apartado se buscara analizar las razones por las que la
empresa publica eléctrica se encuentra atravesando la situaciéon
anteriormente mencionada desde una perspectiva cultural, identificando

artefactos, valores, procesos, etc.

1.1.1. Comportamiento Organizacional

Para poder comprender el comportamiento que tiene un trabajador en el
ambiente en el que se desarrolla e interactia es necesario explorar la

terminologia que varios tedricos desarrollan como: grupo, individuo,



organizacion, motivacion, cultura laboral, comunicacién, compromiso,
desempenio, liderazgo; citando algunos. Si bien es cierto que hay varios
tedricos expertos en la rama de la Administracion de Empresas y la
Antropologia Social y Cultural que han estudiado al trabajador en el ambito
laboral, Stephen Robbins es uno de los mas destacados por su analisis
profundo del comportamiento del individuo y su relacion con las
organizaciones. En su libro Comportamiento Organizacional (2009),
Chiavenato lo define como el estudio de las personas y los grupos que

actuan en las organizaciones. (p.6)

Basados en este conocimiento, los Psicologos Organizacionales son
llamados a ser socios estratégicos de las organizacionales con el fin de
lograr planes de desarrollo segun las necesidades de cada area y trabajador
especificamente. Ahora bien, gracias a Robbins, se ha logrado estudiar el
comportamiento organizacional (llamado también CO) en tres niveles
basicos: como individuo, como grupo y como organizaciéon. Esto facilita el
estudio del CO en general y permite implementar estrategias enfocadas en
cada nivel, ya que, dependiendo de la situacion de la organizacion, se

requieren medidas que permitan su desarrollo.

Por un lado, el estudio del comportamiento del individuo engloba un nivel
mas concreto y objetivo: la conducta. Esta es observable y susceptible de
cuantificarse con mayor facilidad, explica Robbins. ContinGia sefialando que,
en un segundo nivel se encuentran las actitudes y en el tercero, los valores.
Para el autor, estos dos ultimos niveles son abstractos e indican la
orientaciéon de la conducta, por lo tanto su andlisis es significatico. Sin
embargo, la observacion y el estudio del CO pueden dificultarse por la
inconsistencia del grupo y la brecha entre lo que esta estipulado por la
organizacion (se dice) y lo que realmente se hace. Esta esta alineada a la
cultura que se ha construido por aflos desde los inicios de la empresa y por
el seguimiento -o la falta de- que hayan tenido los fundadores.

Desde la perspectiva del individuo, se presenta a Irene, la nueva Directora
de la seccion de Cajas y Gestion a Deudores, que ha sido promovida

recientemente y, a pesar de no estar enteramente capacitada para el cargo,



conoce a su equipo y ha sabido manejarse con ellos desde hace mucho
tiempo. Reconoce que el clima del &rea es agradable y todos se llevan bien
por lo que no es necesario realizar cambios; sin embargo, los valores y
habitos de cada uno son diferentes a los establecidos por la empresa y esto
ha ocasionado malestar a las demas areas. Se puede apreciar esta
aclaracion en la intervencion que realizaron las &reas de Auditoria y
Recursos Humanos -que van alineados a los procesos organizacionales
establecidos- en contra del desempefio del area de Cajas. Esta falta de
socializacion de los procesos ha ocasionado que se vea afectada la
productividad del area gracias al alto grado de autonomia que tiene cada
responsable de su trabajo. La falta de atencidon que tiene Irene sobre los
valores, la cultura de conformismo, la informalidad en la comunicacion y las
relaciones, y la falta de seguimiento a los procesos los han llevado a ser el
centro de atencion del area de Auditoria, que se ha quejado por sus informes

erréneos y su bajo indice de resultados.

Por el otro lado, se puede analizar el papel de Juan, pasante nuevo en la
seccion y que ha evidenciado un comportamiento opuesto al que se percibe
en los demas miembros del grupo: Juan esta alineado a las reglas del area y
para realizar correctamente su trabajo requiere de los procesos que la
seccion implementa; sin embargo, tuvo que recurrir a Recursos Humanos
debido a la ausencia fisica de los documentos. Esta situacion posiciona a
Irene como un miembro mas del grupo, incapaz de poder influenciar en su
area ni de proyectar poder o autoridad, es decir, la imagen de lider no existe

e Irene continua siendo un compafiero mas

Para el estudio del CO en los grupos, Chiavenato (2009) hace referencia a
una perspectiva intermedia, pues sirve de nexo entre las anteriores
perspectivas del CO: la individual (microperspectiva) y la organizacional
(macroperspectiva). Esta perspectiva estudia el comportamiento que tienen
los grupos o equipos y la dinamica que manejen (comunicaciéon formal o
informal) con el fin de desarrollar métodos que incentiven la cooperacion, la

productividad y el desempefio general del area o departamento.



Al igual que en el estudio de la microperspectiva, en el comportamiento
meso-organizacional (o intermedia o de grupo), los valores corporativos
juegan un rol importante por las mismas razones mencionadas
anteriormente. Si los valores (personales) del grupo discrepan con los
organizacionales, el clima se volvera hostil y la productividad no sera la
esperada, ya que segun Robbins (2009) “los valores nublan la objetividad y
la racionalidad” (p.117) y el resultado se vera reflejado en las actitudes y el

comportamiento del grupo.

Gracias a la Psicologia Social conocemos que cada sujeto trae consigo
valores y habitos establecidos en nuestros primeros afios de vida por la
interacciébn con nuestra familia y personas cercanas como profesores,
amigos, etc. que en la mayoria de los casos choca con aquellos que la
empresa posee, por lo que se dificulta la alineacion. Robbins (2009) asegura
la importancia de los valores debido a que dan el fundamento base para la
comprension de las actitudes y motivacion de las personas, ya que estos
influyen en las percepciones (p.117).

Este andlisis puede favorecer al encargado del talento humano ya que existe
la posibilidad de conectar los valores del individuo con los establecidos por la
empresa. Sin embargo, también existe la posibilidad que esta conexion no
se dé y que aquellos valores que la organizacion establece vayan en contra
de los que posee el colaborador y generen malestar, que posteriormente se
vera reflejado en el CO a nivel individual y grupal, en las relaciones

intrapersonales y en el clima laboral.

Volviendo a la seccion de Cajas y Gestion de Deudores, se evidencia
facilmente como los valores del grupo se han superpuesto por encima de los
organizacionales y se ha visto reflejado en la forma de trabajar que tienen,
su manera de relacionarse y comunicarse y su poco interés por realizar las
tareas segun los procesos establecidos. Sin embargo, la zona de confort en
la que se encuentra la seccién de Cajas ha traido consigo problemas, entre
ellos: incumplimiento en las tareas, errores en los informes, falta de control

sobre los descansos o pausas, exceso de poder y autonomia por parte del



grupo, nula comunicacion con las demas areas, independizacién de la

seccion de cajas del resto de la empresa, y bajo indice de productividad.

El miedo del grupo a salir de la zona de confort se evidencia en la expresion
de agrado y alivio de una compafiera de Irene cuando se enter0 que ella
seria quién ascenderia como Directora y no alguien “externo”. Esta peligrosa
situacion y el comportamiento del grupo podrian perjudicar el nuevo trabajo

de Irene, por lo que se requiere de una intervencién inmediata.

Finalmente, estd el comportamiento enfocado en la organizacion
(macroperspectiva del CO), el todo, el que refleja a cada uno de los
trabajadores. Para estudiar el CO a nivel organizacional, se recomienda
hacerlo de manera holistica, es decir que se deben involucrar todas las
areas, involucrando sistema entero (Chiavenato, 2009). Ya que de esta
manera se podra evaluar la aceptabilidad de las estrategias en toda la
empresa, y no enfocandose Unicamente en un departamento, porque hay
que recordar que todas las areas estan relacionadas entre si y forman parte
de la misma empresa, por lo que si una se ve afectada de cierta manera, las
demas tendran el mismo problema. En este analisis se debe considerar la
cultura organizacional y los procesos de trabajo, termina indicando

Chiavenato.

Como se ha mencionado anteriormente, el caso aborda una empresa publica
gue mantiene protocolos y procesos estandarizados que sirven como base
para el correcto funcionamiento de la misma y de la productividad al
momento de cumplir con los objetivos de cada area. Sin embargo, el area de
Cajas y Gestion de Deudores no mantiene la misma dinamica, ya que evita
seguir lo estipulado en el procedimiento, saltandose las normas y la
estructura formal que caracteriza la empresa, fomentando asi un
comportamiento diferente y una subcultura dura caracterizada por las
relaciones informales, el alto grado de autonomia en las tareas por cumplir y
el total descontrol sobre el area. Esta vision general puede entenderse
facilmente en los términos de Chiavenato (2009) en el que explica que
existen aspectos invisibles en el CO como las percepciones, las actitudes,

las normas del grupo, las interacciones informales y, los conflictos



interpersonales e intergrupales que no son detectables a simple vista y
pueden afectar profundamente el desarrollo de una empresa empezando

desde los grupos.

Por lo tanto, el estudio del CO puede servir para detectar estas
oportunidades de mejora (situacién de contingencia), manejarlas y obtener el
maximo provecho de ellas, asegura Chiavenato. Continla asegurando que
sirve para administrar a las personas en las organizaciones y lograr

resultados inesperados en situaciones dificiles.

Abordando la teoria que expone Chiavenato al caso, se puede conectar la
idea de que los aspectos invisibles han afectado no solamente el area de
Cajas y Gestion a Deudores sino a la empresa en su totalidad, debido a la
informalidad de sus procesos y a la falta de seguimiento del mismo. Esto
permitid que las normas del grupo vayan en sentido contrario de las normas
establecidas por la organizacion; de que existan actitudes por parte de los
colaboradores que ralenticen los procesos y afecten los resultados; y por
altimo que se haya creado una cultura de conformismo, irresponsabilidad e
informalidad en la comunicacién. Estos malos habitos han sido interiorizados
por toda la seccion de Cajas y actualmente buscan mantener un buen

ambiente laboral dejando de lado la estructura formal.



1.1.2. Comunicacion Organizacional

Si bien el CO es fundamental para poder estudiar la dinamica de grupo de
las organizaciones, la comunicacion también juega un papel esencial en la
productividad y eficiencia tanto de un individuo como a nivel grupal. El
mensaje debe ser claro y coherente, debe pasar a través de un canal
adecuado y ya sea de manera ascendente, descendente o transversal, pero

debe cumplir su objetivo principal: informar.

La empresa publica de energia presenta problemas en su flujo de
comunicaciéon: no hay formalidad, no existe una comunicacion efectiva entre
departamentos, carece de canales que sirvan de ayuda para mejorar la
condicion y esto imposibilita la eficiencia en general. Se presume que esto
se debe a que los procesos no fueron socializados correctamente a lo largo
de los afios de la empresa y cada miembro adoptdé formas diferentes de
comunicarse dejando de lado los procesos establecidos por la empresa. Al
volverse costumbre, cada colaborador interiorizO metodologias distintas e
informales aumentando los niveles de autonomia y, en el caso de la seccion
de Cajas y Gestion de Deudores, estableciendo una zona de confort en la
gue se prioriza el compaferismo y las buenas relaciones antes que la

comunicacion efectiva, las tareas y la productividad.

Se infiere que la estructura burocratica de la empresa publica es la principal
razon en la problematica que engloba la comunicacion debido a que la
informacion se pierde en el proceso y esto ha influido directamente en la
decision de los miembros de la seccion de Cajas (especificamente) en
sustituir los procesos establecidos por una metodologia mas abierta, menos
estandarizada que les permita realizar las tareas con mayor grado de
autonomia, totalmente opuesto a lo que caracteriza una estructura
burocrética. El término burocratizaciéon toma fuerza con Max Weber! (1864 -
1920) y sus estudios de la administracion publica en el que se recalca la

estandarizacion de procesos, la jerarquia, la autoridad, el poder, etc.

! Maximilian Karl Emil Weber fue un filésofo, economista, jurista, historiador, politélogo y sociélogo
alemdn, considerado uno de los fundadores del estudio moderno de la sociologia y la administracion
publica, con un marcado sentido antipositivista
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Weber buscaba la eficiencia del trabajo a través de procesos rigurosos
estandarizados que cada miembro debia seguir para poder cumplir con sus
objetivos. De esta manera, a lo largo del mundo, las entidades publicas
(iglesias, ejército, empresas publicas) se rigen por esta estructura con el fin
de lograr las metas propuestas; sin embargo, y como se confirma en la
empresa publica eléctrica, la jerarquizacion y estandarizaciéon de
procedimientos puede causar malestar y problemas en la comunicacion

descendiente y ascendentemente.

Una organizacion burocratica cuenta con procedimientos rigidos y ajustados,
con politicas que deben seguirse y principalmente con limitaciones que
impiden la adaptacion al cambio. Sin embargo, se infiere que la empresa
eléctrica no socializd6 correctamente los procesos generales, canales de
comunicacion, division sistematica del trabajo y normas, y debido a esto, la
seccion de Cajas y Gestion de Deudores opto por evadirlas y establecer una
cultura diferente a la corporativa enfocada en priorizar las relaciones
informales, mayor autonomia en las decisiones y la falta de seguimiento a
las normas. Esto, finalmente, repercutio en la comunicacion del area con la

empresa en general, y en la vision que tienen de Irene como lider.

Toda institucién debe priorizar dentro de su estructura organizacional
un sistema de comunicaciones e informaciéon que dinamice los
procesos a nivel interno para que se promueva la participacion, la
integracion y la convivencia en el marco de la cultura organizacional,
en donde cobra sentido el ejercicio de funciones y el reconocimiento
de las capacidades individuales y grupales. (Llacuna y Pujol, 2010,

p.1)
Irene se ha enfocado en mantener un buen clima laboral procurando que la
situacion se mantenga de la misma forma antes de su ascenso; sin
embargo, se ha descuidado de la comunicacion. En esta practica se han
descuidado puntos clave para la productividad del area y actualmente
existen problemas relacionados a las responsabilidades, malos habitos,
resultados y la informalidad de los procesos. A esto, Solano (2014)
argumenta que actualmente la comunicacion en las entidades publicas ha
perdido los dos objetivos principales, el de controlar y de promover, tarea

asignada al lider (p.1)
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Por ende, el desarrollo de un grupo orientado a la comunicacion efectiva, el
seguimiento y orientacion a los procesos podra mejorar la situacion en la que
la seccion de Cajas se encuentra actualmente. Como menciona Chiavenato
(2009) “la comunicacion es vital e imprescindible para el comportamiento de
las organizaciones, los grupos y las personas” (p.308); esta asegura el
desarrollo de los colaboradores y sirve para lograr los objetivos establecidos

por la empresa.

Ademas, Chiavenato continta sefialando que la comunicacién cumple cuatro
funciones principales: controlar, motivar, expresar emociones e informar.
Estas cuatro funciones requieren de seguimiento para su correcto desarrollo

y la administracion del personal.

Las personas y los grupos necesitan algun tipo de control, de estimulo
al esfuerzo, medios para expresar emociones y tomar decisiones que
contribuyan a un buen desempefio. Toda comunicacion en un grupo u
organizacion implica una o varias de las cuatro funciones.
(Chiavenato, 2009, p.309)

Ante esto, Irene debe desarrollar las competencias de un lider capaz de no
solamente relacionarse con su equipo sino también comunicarse con ellos
de manera eficiente para asi establecer una nueva cultura orientada a los

resultados, la productividad y la comunicacion efectiva.

Ruas (2009) sugiere que “para lograr una comunicacion efectiva es
necesario establecer la credibilidad del mensaje, es decir, que exista un
reconocimiento publico de los posibles errores o0 carencias, sin tratar de
eludir responsabilidades” (p.56), esto le servira al receptor para prever
cualquier situacion sin ningun problema entre las dos partes. Asi también
sugiere comunicar con proximidad y claridad, ya que formar parte del
espacio proximo del receptor y comunicar con claridad y precision servira
para que el mensaje no presente ambigiedad y sea entendido

correctamente.
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1.1.3. Cultura Organizacional

La cultura es una de las variables organizacionales mas estudiadas y la que
representa la forma en la que se concibe una empresa tanto desde el
exterior (percepciéon del cliente externo) como desde el interior (percepcion
de los miembros de la empresa). Hace bien Rodriguez (2009) en insistir que
la cultura ha sido un concepto analizado y estudiado desde hace muchos
afos por los antropdlogos culturales. Luego de haberse creado varias
teorias que desarrollan la cultura del grupo, este concepto fue trasladado a
las organizaciones donde se lo relaciondé con la motivacion, la identidad

corporativa, el desarrollo organizacional, los valores, el CO, entre otros.

La cultura de la seccion de Cajas y Gestion de Deudores se destaca por su
informalidad: cada colaborador conoce que existen procedimientos que se
deben seguir para el cumplimiento de los objetivos, sin embargo estos no
han sido socializados correctamente por lo que el grupo ha establecido una
forma de interactuar alejada a la propuesta por la empresa. La falta de
seguimiento y correccion inmediata provocO la interiorizacion de esta
subcultura alterando el CO de la seccién de Cajas, su desempefio y la
comunicacion interdepartamental. Esto afecta el desempefio del grupo
debido a los problemas en la comunicacion y orientacion a la norma; a su
vez, se denota la falta de seguimiento y control por parte de la Directiva

hacia la problematica y el manejo de la situacion.

Ante este escenario, Irene es la responsable de establecer un fin a la forma
de trabajar que ha acompafnado a su equipo desde antes de su ascenso; ya
que la correcta administracion puede servir para mejorar el desempefio y el

logro de los objetivos; tal y como lo afirma Rodriguez (2009).

Antes, se requiere comprender las bases por las cuales una serie de
comportamientos se convierten en habitos y estos se establecen como parte
de la cultura corporativa. Para ello, han existido diferentes estudios desde
varias perspectivas a lo largo del estudio de las organizaciones y su relacion

con la cultura, el CO, la comunicacion, la motivacion, entre otros campos de
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estudio. Para esto, el trabajo realizado por Edgar Schein? es considerado un
pilar fundamental en el estudio de las organizaciones, debido al impacto que
de su trabajo en las teorias modernas. Su trabajo de la cultura
organizacional se resume en su libro “La Cultura Empresarial y el Liderazgo”
(2004, 3 ed.) donde propone que el estudio de la cultura debe formar parte
del proceso de administracion para poder actuar estratégicamente.

Cultura organizacional es el patrén de premisas basicas que un
determinado grupo inventd, descubrid o desarroll6 en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de
integracion interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de
ser consideradas validas y, por ende, de ser ensefladas a nuevos
miembros del grupo como la manera correcta de percibir, pensar y
sentir en relacion a estos problemas. (Schein, 2004, p.12)

De manera general, Chiavenato (2009) define la cultura como el conjunto de
“valores compartidos, habitos, usos y costumbres, codigos de conducta,
politicas de trabajo, tradiciones y objetivos que se transmiten de una
generacion a otra” (p.120). Por otro lado, Solomon (2013) la define en otros
términos casi coincidiendo: “es la acumulacién de significados, rituales,
normas y tradiciones compartidos por los miembros de una organizacion o
sociedad” (p.9). De esta manera se entiende, desde una perspectiva

general, las caracteristicas que conforman la cultura.

Asi como Robbins, Schein sefala la importancia del estudio del grupo para
analizar correctamente el comportamiento; sin embargo, este ultimo autor
propone tres niveles para el analisis del grupo: artefactos, valores adoptados
y declarados, y supuestos basicos. Conocer estos tres niveles es necesario
para poder modificar o desarrollar una cultura establecida. Los artefactos o
artificios, indica Schein que es todo aquello facilmente observable como el
uniforme, modelos y colores de muebles y cualquier otra sefial captada por
alguien ajeno a la organizacion; los valores adoptados son todas las reglas,
normas, filosofias y estrategias que definen la empresa y que han sido

validados en un proceso de socializacion y; finalmente los supuestos basicos

2 Edgar Henry Schein (1928) considerado el padre del Desarrollo Organizacional y creador de los
conceptos cultura corporativa. Los temas principales que subyacen a su trabajo son la identificacién
de la cultura (s) en la organizacién, la relacidn entre la cultura organizacional y los comportamientos
individuales, y la importancia de la cultura organizacional para el aprendizaje organizacional.
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se refieren a las ideas compartidas de todo el grupo con respecto al modelo
de conducta que emplea la empresa.

De la misma forma, uno de los aspectos clave para el desarrollo de una
cultura dura enfocada en los resultados es la figura del lider. El liderazgo es
una de las competencias mas estudiadas y teorizadas en los ultimos afos y
Su presencia en las organizaciones es vital para el correcto desempefio de la
misma gracias a su caracteristica principal, la influencia y la guia. Siliceo,
Céaseras y Gonzalez (1999), citados por Zuzama (2014), explican que el lider
es el constructor de la cultura organizacional, entendida como el conjunto de
valores, tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que
le dan sentido a una organizacion para lograr sus objetivos econémicos y
sociales. (p.5) Gracias a esta definicion, entendemos la importancia del lider
en el cumplimiento de los objetivos propuestos por la empresa y su papel
como el facilitador y guia. Asimismo, Zuzama (2014) cita a GOomez-Rada
(2002) que afirma que el/la lider debe ser una persona que desea satisfacer
las necesidades de su grupo, en un clima de seguridad y tendencia a la
unidad. (p.6)

No obstante, a diferencia de los autores anteriores, Robbins (2009) hace
referencia a la caracteristica principal de un lider, la aptitud de influir. Ahade
el término autoridad, “debido a que los puestos directivos vienen
acompafnados de cierto grado de autoridad formalmente asignada” (p.385).
Tal y como resalta Robbins, no todos los Gerentes o Directivos son
necesariamente lideres, asi como no todos los lideres ocupan un cargo
directivo. El término autoridad viene de la mano con el liderazgo debido a la
posicién que ocupa en la jerarquia; sin embargo, hay lideres designados por
su equipo de trabajo gracias a sus competencias. Robbins (2009) lo explica

de la siguiente manera:

Observamos que el liderazgo no sancionado —es decir, la capacidad
de influir que se da en forma independiente de la estructura formal de
la organizacion— con frecuencia es tan importante, 0 mas, que la
influencia formal. En otras palabras, los lideres surgen desde el
interior de un grupo o bien por la designacién formal para dirigirlo.
(p.386)
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En cuanto a los tipos de lideres, hay una variedad amplia debido a las
teorias basadas en las caracteristicas, el comportamiento, la situacion, etc.,
que describen varios tedricos. Entre los estilos de liderazgo méas estudiados
y aplicados en las empresas del siglo XXI se encuentra el autocrata (asume
toda la responsabilidad de la toma de decisiones sin consultar y se considera
el Unico capaz del area), participativo (toma en cuenta la opinion de sus
subalternos antes de tomar una decision) y liberal (delega a sus subalternos
autoridad en la toma de decisiones). Mas, Robert Blake y Jane Mouton?®
distinguen cinco estilos de liderazgo basdndose en dos variables, el interés
hacia la produccion y el interés hacia el personal, situandolos en una rejilla

de 9x9 clasificando 81 estilos; haciendo énfasis en estos cinco:

1.9 lider complaciente (alto interés por las personas, bajo interés por

la produccion)

1.1 lider indiferente (bajo interés por la produccion, bajo interés por las

personas)

5.5 lider estatus quo (punto medio entre interés por produccion y

tarea)

9.9 lider ideal (alto interés por la produccion, alto interés por las

personas)

9.1 lider dictatorial (alto interés por la produccién, bajo interés por las

personas)

La aplicacion de este estilo de liderazgo ha servido para desarrollar un lider
capaz de orientar un grupo partiendo de una cultura orientada a las tareas (o0
produccion) y a las personas buscando un término medio entre ambas
variables. Tal como lo menciona Hernandez, Hernandez y Jiménez (2003)

“un lider eficaz seria aquél que se comportara con su personal de manera

3Robert Blake y Jane Mouton (Estrategia para el Cambio Organizacional), desarrollaron en 1964 en la
Universidad Estatal de Ohio un modelo que originalmente identificé cinco estilos diferentes de
liderazgo basado en la preocupacion por las personas y la preocupacion por la produccion.
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considerada, pero que también proporcionara los medios necesarios para
que se realicen las tareas.” (p.2)

Es decir, que para lograr el desarrollo de una cultura organizacional debe
existir una vision de liderazgo ya que el lider es el encargado de manejar
el cambio cultural necesario para sostener el crecimiento de las areas y la
organizacion. A su vez, el lider tiene la tarea de identificar las variables que
caracterizan la cultura propia de su area para manejar la situacion de la
mano con estrategias que permitan desarrollar a su equipo. A pesar de ello,
Irene no posee las competencias de un lider, y se denota en la falta de
apoyo de su grupo; ya que esta no es percibida como una persona que
pueda ejercer influencia, esto dificultara las estrategias que Irene procure
establecer y pondra en peligro su nuevo cargo al no poder gestionar cambios

gue beneficien el desempefio de su area.

La identificacion de la cultura asegura la manera en la que el lider (o
encargado de area) puede prever situaciones que impidan el desarrollo de
Su grupo a través de estrategias que vayan de la mano con el tipo de cultura.
Schein propone 4 tipos de cultura clasificAndolas en fuertes o débiles,
concentradas o fragmentadas, tendientes al cierre o a la apertura, y
autonomas o reflejas. Por otro lado, Cameron y Quinn (teéricos clasicos de
la cultura organizacional) proponen 4 tipos diferentes a los que establece
Schein, clasificandolas como cultura de clan, adhocratica, mercado y
jerarquia. Ante esto, Ortiz y Olaz (2015) aseguran que “no existe una cultura
“ideal”, la cultura ideal para cada organizacion sera aquella que mejor
responda a las necesidades internas de ésta y a una gestion eficaz de su
relacion con el entorno” (p.2).

Ahora bien, es posible clasificar la cultura que establecida en la seccién de
Cajas como dura, segun la propuesta de Schein, debido a que esta se
caracteriza por la intensidad con la que los rasgos culturales impulsan las

conductas del grupo. Al mismo tiempo, es posible clasificarla segun la
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propuesta de Cameron y Quinn# (1999) como jerarquica, ya que se centra en
aspectos internos para lograr control y estabilidad como la estandarizacion,
la formalidad y estructuras solidos. Vivanco y Franco (2012) explican que
toda organizacion posee rasgos de cualquiera de los cuatro tipos de cultura
y frecuentemente existe un predominio de alguno o algunos de ellas (p.2).
Por lo tanto, es posible abordar la cultura establecida en la empresa eléctrica
publica desde distintas perspectivas con el fin de tener una idea mas
profunda de sus condiciones. Finalmente, ambos tedricos coinciden en

varios aspectos logrando sinergia.

Sin embargo y a pesar de que la empresa publica posee una cultura dura
basada en la estandarizacibn de procesos y procedimientos rigidos, la
seccion de Cajas -liderada por Irene- ha interiorizado una subcultura que se
aleja de la realidad de la empresa y que segun Deshpandé (XXX), posee
una estructura organica. Ante esto, Pilar y Olaz (2015) explican a lo que se
refiere Deshpandé: “(Deshpandé€) define los tipos de cultura a través de dos
dimensiones representadas como algo continuo. La primera dimension va
desde los “procesos organicos” a los “mecanicistas”, e identifica si en la
organizacion se da mas importancia a la flexibilidad y adaptabilidad,

elementos propios de una estructura organica.” (p.3)

Gracias a la caracterizacion que realizan estos autores, podemos identificar
gue una estructura organica es aquella que le otorga mayor importancia a la
flexibilidad y adaptabilidad, demostrando asi la dindmica que maneja la

seccion de Cajas.

Por lo tanto, podemos asumir que la seccion de Cajas ha establecido una
subcultura descentralizada (todos mantienen una misma jerarquia, no existe
una vision de liderazgo), flexible y alejada de las normas y procedimientos
rigidos que caracteriza la dinamica general de la empresa publica. Esta se
caracteriza por un comportamiento grupal que contradice el organizacional, a

su vez se diferencia en la falta de atencién a las normas establecidas

4 Cameron y Quinn (1999) pioneros en la cultura organizacional, desarrollaron el “Instrumento para
la valoracidn de la cultura organizacional (Organizacional Cultura Assessment Instrument, OCAI)”, el
cual distingue cuatro tipos de culturas, clan, adhocratica, mercado y jerarquia.
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interiorizando habitos y conductas dominantes que contrastan los valores
bésicos que caracterizan la empresa como orden, control y seguimiento. Y
esto resulta en un clima laboral agradable para la seccion pero que ocasiona

disyuntivas con las demas areas (RRHH y Auditoria Interna).

Finalmente, comprender la relacion que tiene el CO con la comunicacion y la
cultura organizacional es esencial para intervenir correctamente y procurar
brindar soluciones efectivas a una problematica especifica que interfiere en

la productividad del grupo.

1.2. DETERMINACION DE ESTRATEGIAS

Una vez entendida la situacion en la seccion de Cajas y la posicion de Irene
frente a una problematica centrada en su grupo, es necesario desarrollar
estrategias vinculadas a los topicos mencionados anteriormente, es decir el
CO, la comunicacion, la cultura y el liderazgo, siendo esta ultima la que sirva
como guia para el desarrollo y restablecimiento de la dindmica del area de
Cajas en comparacion con la de la empresa en general. Estas estrategias
deben abordar el problema a través de una teoria sélida que sirva de base
para su efectividad y busque mejorar la estructura, los procesos y el

personal de la seccién de Cajas.

La participacion de Irene como Directora del area de Cajas es vital debido a
que su rol como lider va a servir a que el resto de su equipo se adapte a la
nueva propuesta de cambio. Irene, como piedra angular del departamento,
tiene la tarea de encaminar a su equipo a la restructuracion en los procesos
de comunicacion, habitos (que caracterizan su cultura dura) y el desempefio
del area en general. Junto con el area de Talento Humano, se desarrollaran
estrategias orientadas en los niveles del personal, de la estructura y de los
procesos, considerados la clave para poder desarrollar una cultura

encaminada a la eficiencia con la guia de un lider capaz.

Es importante destacar que toda estrategia que se plantee debe estar
orientada a la realidad corporativa considerando que esta es una empresa

publica con un sistema burocratico donde la informacién fluye a través de
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canales formales como solicitudes, cartas dirigidas y selladas, y por lo tanto,
cualquier estrategia sefialada debera atravesar el proceso estandarizado

para ser aprobado por la Directiva.

1.2.1. Estructura

Se infiere que la empresa eléctrica publica mantiene una estructura
centralizada debido a la jerarquizacibn que se muestra: cada area (o
seccion) presenta un Director, es decir la maxima autoridad al que se le
debe reportar y quien posee la autoridad para tomar las decisiones que
involucren el desarrollo del area. Siguiendo con la estructura jerarquica,
existen jefaturas (o coordinaciones) que se encargan de monitorear los
procesos de cargos especificos con el fin de procurar productividad. Sin
embargo, la seccién de Cajas presenta problemas en su estructura al no
contar con la figura de un lider enteramente capacitado y con autoridad para

tomar decisiones y guiar a su equipo.

A pesar de contar con un proceso estandarizado y tareas detalladas, la
seccion de Cajas ha trabajado de manera independiente cumpliendo con su
trabajo y con un alto grado de autonomia dejando a un lado los
procedimientos que la empresa posee para cada cargo del area. La falta del
conocimiento de la estructura del area en cuanto a linea de reporte,
descriptivos de cargo y normas establecidas ha provocado que los miembros
del area presenten problemas en su productividad ocasionandole disputas

con el area de Auditoria Interna, que ha exigido mejores resultados.

Por lo tanto, es necesario restructurar el area de Cajas, resaltando la
delegacién de autoridad y poder a los mandos de jefatura con el fin de
evaluar el desempefio del area, asi como la restructuracion de las funciones
de cada cargo para evitar monotonia y exceso de autonomia en varias
tareas; también se vera beneficiada la comunicacion debido a que se
reconocera, segun la estructura jerarquica, la linea de reporte y las tareas

que requieran de aprobacion del jefe inmediato.

Para poder evidenciar la delegacion de autoridad, es importante reconocer

que se refiere especificamente a tomar decisiones, no a hacer el trabajo,
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como lo indican Gibson, Ivancevich, Donnelly y Konopaske (2011). Esto
tendra como resultado el desarrollo de profesionales en el area, ademas
como explican los autores, “las organizaciones que descentralizan autoridad
les permiten tomar decisiones importantes para ganar habilidades y avanzar
en la compafia” (p.397). De esta manera, se exponen las competencias
tanto de las jefaturas como de las coordinaciones, asimismo se puede notar
su desarrollo en la toma de decisiones, resolucion de problemas y
cumplimiento de objetivos, permitiéndoles crecer profesionalmente y al
mismo tiempo ayudar a mantener un estandar de calidad excelente en el

area.

Por otro lado, para mantener la estructura centralizada (caracteristica de la
empresa), es necesario la capacitacion de Irene que le permitird tomar
decisiones asertivas y delegar funciones segun la capacidad de los
miembros del area. De esta manera, Irene no cargara con el peso de todas
las decisiones, sino que se desvinculara de tareas especificas y aquellos
colaboradores capaces de realizar estas tareas seran tomados en cuenta
para una posible promocion futura, aumentando los niveles de motivacion.
Por ende, fomentar el modelo de comunicacion transversal (Que se ajusta a
la estructura centralizada) en el area permitira mayor interaccion y fluidez de
informacion, y con esto, Irene conocera las opiniones de su equipo y ellos
conoceran abiertamente las decisiones que se tomen en el area. Esto
fomentara las buenas relaciones, el valor de transparencia -que destacan en
las empresas publicas-, y mantendra un clima agradable. “El lider debe
establecer una relacién con el equipo de trabajo con la finalidad de mejorar

la comunicacion dentro de las areas” (Kon Mejia, 2017, p.15)

Por ultimo, es importante considerar que los cambios que se realizaran en
cuanto a estructura, deben ser manejados de la misma manera en todas las
areas de la empresa, debido a la relacion interdepartamental. Esto facilitara
la comunicacién entre secciones y mantendran la misma cultura y desarrollo
organizacional. Por lo tanto, establecer de manera clara la linea de reporte
debe ser el trabajo prioritatorio de los Directores de cada area. El modelo de
liderazgo y comunicacién debe ser similiar adecuandolo a la dinamica y

necesidades del area para que resulte en productividad.

21



1.2.2. Procesos

La empresa eléctrica publica posee procesos estandarizados que han
servido de gran ayuda a la productividad de cada area, empero la seccién de
Cajas ha abolido estos procesos y considerado realizar las tareas y
directrices de una manera diferente, haciendo énfasis en la autonomia y
decisiones tomadas sin supervision de un cargo superior inmediato, por lo

gue ha afectado su rendimiento y productividad.

Uno de los procesos que requiere de intervencion es el de Induccién de cada
cargo debido a que los miembros de la seccién de Cajas realizan las tareas
sin considerar el procedimiento adecuado que los manuales de funcion
establecen, dificultando la eficiencia en dicha tarea. Por lo tanto, realizar un
proceso de induccion por cargo a cada colaborador es clave para el
desarrollo del trabajador y para el cumplimiento de los objetivos. Para ello,
se requiere que Irene junto con las jefaturas o coordinaciones del area se
rednan y establezcan un cronograma en el que se incluyan todos los cargos
del area y se los agrupe de tal manera que en el periodo de un mes (a mas
tardar tres) puedan abordar los temas que deben conocer y en los que
deben ser capacitados para poder conocer en su totalidad la funcion del
cargo y como realizar las tareas que corresponden apropiadamente. Con la
ayuda del area de Talento Humano, los manuales y procesos mencionados
anteriormente los miembros de la seccion de Cajas podran capacitarse en su
cargo y aumentara el nivel de eficiencia demostrando la efectividad del
proceso de induccion; esto no so6lo le servira de guia a los actuales
trabajadores sino a los futuros que ingresen al area, y de la misma manera
como factor de motivacion ya que al conocer sus responsabilidades, cada
trabajador sentira empoderamiento del cargo y realizard un mejor trabajo y

se vera reflejado en su desempefio y productividad.

Por otro lado, para poder evaluar el progreso del area de Cajas, Irene debe
implementar Evaluaciones de Desempefios que sirva como indicador de que
el proceso de induccién ha sido de beneficio. Para ello, es necesario que las
jefaturas del area detallen las tareas que cada subalterno realiza y los

indicadores que medirian para la correcta evaluacion.
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Para lograr aplicar la Gestion del Desempeiio, Irene debe conocer las
funciones que cada cargo realiza, asi como los indicadores que seran
evaluados y los perfiles que cada cargo requiere para profundizar en el
analisis del individuo versus el perfil del cargo. Por ello, se requiere de la
capacitaciéon de Irene en todos los aspectos del area para desarrollar un
modelo de evaluacién por competencia (0 360°) que mida el rendimiento
laboral segun el cumplimiento de tareas y la adaptacion al perfil del cargo.
De la misma manera, se existira la retroalimentaciéon por parte del jefe
inmediato que brinde informacion del desempefio del colaborador. El fin del
desarrollo de la gestién del desempefio es suministrar informaciéon basada
en hechos a la administracion sobre la competencia laboral de los
empleados, que le permita tomar decisiones relacionadas con la
permanencia del empleado en el servicio o implantar las acciones de
mejoramiento individual e institucional, incentivos y estimulos pertinentes

para la mejora del desempefio personal e institucional (Sierra, 2014, p.20)

Una vez comprendido las competencias y demas indicadores a evaluar
segun el cargo, se procede a aplicar en el lapso de tres meses notificando a
los colabores acerca del proceso por el cual atravesaran y el fin del mismo.
De esta forma, se tendra informacion relevante acerca del desempefio de
cada miembro del area y servira para tomar futuras decisiones, desarrollo de

estrategias y cambios en la seccion de Cajas.

No obstante, asi como se realizardn cambios en los procesos del area de
Cajas y Gestion de Deudores, es indispensable no sélo comunicar a las
demas areas, sino involucrarlas en el cambio con el fin de establecer un
mismo patron y no generar conflicto debido a la dinamica heterogénea de la
empresa. Si bien es cierto que cada area se maneja de una manera
diferente a las demas, pero es importante que se desarrollen en una misma
base. Esto generar& mayor comprension interdepartamental y mayor
eficiencia al abordar una problematica que tenga relacion con mas de un
area. Debido a la relacidbn que poseen varias secciones, el manejo de un

mismo modelo podria facilitar la comunicacion y desarrollo de estrategias.
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1.2.3. Personal

Actualmente, la empresa maneja una cultura dura enfocada en la
estandarizacion de procesos, jerarquia centralizada y comunicacion efectiva
debido a las politicas que establece al ser una empresa publica que ejerce
un sistema burocratico; sin embargo, la seccion de Cajas no se encuentra
alineada a esta dindmica general y por lo tanto se encuentra atravesando
una dificil situacion que pone en peligro el liderazgo y capacidad de Irene

como nueva Directora del area.

Por lo tanto, se requiere generar estrategias enfocadas en mejorar la
comunicacion (con ello las relaciones) del area, asimismo desarrollar una
subcultura enfocada en las buenas relaciones (clima agradable), la
estandarizacion de los procesos con ayuda de los descriptivos de cargo, y
finalmente la capacitacion de Irene que sera el aspecto mas importante a
considerar debido a la influencia que debe tener como Directora y lider del
area para guiar a su equipo al cumplimiento de los objetivos de manera

eficiente.

Irene como la nueva Directora del area debe conocer cada una de las
funciones que realiza su equipo por lo que es necesario que se capacite en
profundidad sobre la seccion de Cajas, ya que se denota su desinformacion.
Asi mismo, se conoce que su falta de conocimiento en el area ha
ocasionado que labore horas extra para poder cumplir con las metas y con
los trabajos que el area de Auditoria Interna ha solicitado. Por lo que la
capacitacion de ella es el aspecto mas importante a considerar ya que
partiendo de este punto, Irene podra guiar a su equipo a mejorar las
relaciones estableciendo un modelo de liderazgo que permita fluir la
informacion transversalmente y un modelo de comunicacion abierto a
sugerencias de parte de los subalternos. De la misma manera, su
capacitacion servirh como base del desarrollo de la nueva subcultura
enfocada al trabajo en equipo, la eficiencia y autonomia en las tareas y las
buenas relaciones. Por lo tanto, Irene como Directora debe atravesar por un
proceso de capacitacion que le permita ejercer su liderazgo y autoridad y asi

poder guiar correctamente a su equipo.
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Como se ha mencionado anteriormente, la solicitud de capacitacion de Irene
debe ser aprobada por el area de Talento Humano, que posteriormente
seran los encargados de manifestarla a la Directiva. Asimismo, se destaca el
hecho de que Irene es una persona joven que busca el desarrollo
profesional, y este se denota al momento de aceptar el nuevo cargo a pesar
de su desconocimiento en el mismo; esto la vuelve el candidato indicado
para un desarrollo “desde cero” en el que su enfoque principal no sera la
necesidad de poder y autoridad, sino el continuo desarrollo tanto de ella
como nueva Directora como para su equipo. Es por esto, que su

capacitacion en el cargo es crucial para el crecimiento del area en general.

Por otro lado, los miembros del &rea de Cajas deben someterse por un
proceso de induccidn por cargo que les permita conocer las tareas que
deben realizar, el tiempo prudencial de cada tarea, qué herramientas son
necesarias para el cumplimiento de la misma, el nivel de autonomia por
tarea y finalmente, su linea de reporte directa. Se espera que la dinAmica de
trabajo cambie y comprendiendo la importancia de cada cargo, el personal
del area de Cajas se sentira motivado al participar en esta gestion del

cambio asegurando la productividad y eficiencia en su labor.

Gracias a la intervencion de Juan, el pasante, se reconoce que el area de
Cajas cuenta con manuales de funciones y procesos que serviran como guia
para realizar la induccion por cargos/funciones y facilitara el proceso de
adaptacion a la nueva dinamica del area permitiendo que cada miembro se
sienta motivado al conocer la importancia de su trabajo y la forma correcta
de realizarlo. Esta induccion servird como punto de partida para la Gestion
del Cambio y el desarrollo del personal del area gracias al conocimiento de

la subcultura que maneja el area.

Para poder implementar el modelo de Gestién del Cambio, se parte del
proceso de descongelamiento y re-congelamiento que propone Kurt Lewin
para poder adquirir progresivamente aspectos de actitud, comportamiento y
valores que son comprendidos y aceptados por el resto de la empresa. Sin
embargo, este proceso se llevara a cabo una vez que Irene asuma el rol de

un lider capacitado y con autoridad que no sélo se preocupe por mantener
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un clima laboral agradable sino por cumplir con las metas y desarrollar al

grupo y convertirlo en un equipo orientado hacia un mismo objetivo.

Kurt Lewin (1946) desarrolla un modelo de Gestion del Cambio en tres
pasos; este modelo guia al grupo través del proceso de cambio para que
éste se produzca de forma ordenada, prepara al equipo vy, finalmente, se
implementa el cambio de forma sélida y definitiva. Arenas (2005) agrega que
cuando ambas fuerzas estan equilibradas, los niveles actuales de
comportamiento se mantienen y se logra, segun Lewin, un equilibrio “casi
estacionario”. Para modificar ese estado casi estacionario se puede
incrementar las fuerzas que propician el cambio o disminuir las fuerzas que
lo impiden o combinar ambas tacticas. Basicamente, la idea que propone es
de descongelar valores antiguos, cambiar y re-congelar estos nuevos

valores. (p.3)

Gracias a este modelo, Irene podra ser capaz de tomar en cuenta los
aspectos importantes que componen el comportamiento de su equipo para
posteriormente introducir habitos nuevos encaminados al desarrollo grupal.
Cabe sefialar que una vez que se haya adoptado esta nueva dinamica
asociada con la corporativa, Irene debe evaluar el progreso a través de
seguimiento a su equipo para analizar la nueva forma de trabajo: sus
beneficios, puntos débiles y oportunidades de mejora para poder establecer

una nueva cultura dura similar a la corporativa.
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1.3. PLANIFICACION

1.3.1. Responsables

La responsabilidad de la implementacion de las estrategias y la gestion del
cambio esta dirigida hacia Irene, como la Directora del area, hacia los
miembros de la seccion de Cajas por su relacion directa con la problematica,
y hacia el &rea de Talento Humano, que serviran de apoyo para el

cumplimiento de las estrategias.

Primero, es necesario empezar con la capacitacion de Irene, debido a la
importancia de su rol como lider del area, por lo que se le dara mayor
importancia a su capacitacion en temas de Caja, Gestion de Deudores,
Cobranzas, y los que el area requiera, asi como en el modelo de liderazgo
Optimo para el desarrollo de su equipo y el cumplimiento de los objetivos.
Esta capacitacion se estima que tenga un tiempo de aproximadamente seis
meses, en los que Irene aprendera las funciones de cada cargo y al mismo
tiempo asistirA una vez por mes durante seis meses (seis modulos
intensivos) a una capacitacion de liderazgo que tiene como fin mejorar sus
competencias de liderazgo, comunicaciéon, trabajo en equipo, toma de

decisiones, involucramiento del equipo, entre otros temas.

Posteriormente, se trabajara en el proceso de induccion para los demas
miembros a través de los descriptivos de cargo que el dpto. Talento Humano
posee. Este proceso de induccién les permitird conocer las funciones que
deben realizar tomando en cuenta los tiempos recomendados y la linea de
reporte que beneficiara tanto a la comunicacion grupal, como a la delegacion
de funciones y autoridad de los mandos de jefatura. Este proceso de
induccion traerd como resultados el desarrollo del equipo en temas
relacionados a la participacion e involucramiento del equipo, la comunicacion
efectiva, manejo de autoridad y autonomia, motivacion e identidad
corporativa. Esto gracias al conocimiento de las funciones que se deben
realizar, la importancia del cumplimiento de las mismas y el impacto sobre la

empresa.
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1.3.2. Recursos

El recurso mas importante a tomar en cuenta es el humano. Conocido
actualmente como talento humano, es el recurso que mas debe ser tomado
en cuenta en las organizaciones debido a la vital importancia del mismo para
el cumplimiento de los objetivos y la rentabilidad de las empresas. Para
poder cumplir con las estrategias anteriormente mencionadas, se trabajara
con el talento humano de la seccién de Cajas y Gestion de Deudores. El
area de Talento Humano brindara apoyo para cumplir con las actividades

designadas en el tiempo estimado.

Debido a que se recurrira a capacitaciones en temas relacionados al area de
Cobranzas y la competencia de liderazgo, se requiere de una inversion
significativa, por lo que el recurso financiero tendr4d un alto grado de
importancia para el cumplimiento de las estrategias. Para las capacitaciones
del area de Cajas, se estima una inversion de $100 por un dia intensivo
contratando los servicios de la empresa capacitadora INTELECTO. Esta
capacitacion sera dirigida a Irene como Directora de la Seccion de Cajas y
tendra como resultados los conocimientos necesarios para el correcto
manejo del area. Al mismo tiempo, tiempo se invertira aproximadamente
$180 para la capacitacion de liderazgo (seis médulos intensivos) a través del
programa Crestcom: A Bulletproof Manager dictado por la empresa
consultora Adielwork. Una vez finalizado el programa de seis mddulos se
espera que Irene cuente con los conocimientos necesarios para dirigir,
influenciar y guiar a su equipo hacia el correcto cumplimiento de los objetivos
implementando un modelo de liderazgo orientado a la participacion de todos
los miembros y un modelo de comunicacién abierto que permita fluir la

informacién correctamente de manera transversal.

Finalmente, el area de Talento Humano como recurso servira de apoyo para
la evaluacion de los descriptivos de cargo para su exposicion a cada cargo
del area de Cajas. Se estima que el proceso de induccion dure un mes, en el
gue se agendara por cargo para la explicacién del mismo, las maneras de
realizar correctamente las actividades, la linea de reporte, el nivel de

autonomia segun la tarea y la importancia del trabajo para la empresa. Una
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vez culminada la induccion a cada cargo, se expondra a todo el grupo la
importancia del cumplimiento de los objetivos, la unién del grupo y la
comunicacion efectiva dictada por el area de Talento Humana y de la

Directora del area.

1.3.3. Metodologia

La metodologia a implementar para llevar a cabo este proyecto de gestion
del cambio y mejoramiento organizacional sera tanto cualitativo como
cuantitativo debido a que el andlisis de ambas variables servira para
establecer un punto de partida en cuanto a la situacién de la seccion de

Cajas.

Primero, se llevara a cabo una metodologia cuantitativa para evaluar la
perspectiva de los miembros del area de Cajas con respecto a la cultura y el
clima examinando las variables de liderazgo, autonomia, comunicacion,
trabajo en equipo, valores, espacio de trabajo, entre otros. Con los
resultados obtenidos, se abordara la gestion del cambio explicAndole al area
el proceso de induccion por el que seran sometidos y servira como guia para
mejorar la dindmica del equipo y aumentar el nivel de productividad a través

del conocimiento profundo del cargo, procesos y estructura del area.

Por otro lado, la metodologia cualitativa se desarrollara a través de
entrevistas tanto a Irene como Directora del area, como a los demas
Directores de las diferentes secciones de la empresa que serviran para
evaluar la situacion general del area de Cajas tomando en cuenta opiniones
y posibles estrategias que sirvan como oportunidades de mejora. Con los
resultados de las entrevistas, se determinard la importancia que le da la
Directiva a la comunicacion y la formalidad con la cual exhiben las
necesidades y oportunidades de mejora de sus areas. Estos resultados
serviran como guia para el planteamiento de una posible gestién del cambio
a nivel organizacional empezando con el area de Cajas que supondra de

experimento para la evaluacion de los resultados en el mediano plazo.
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A continuacion, se resume la informacion descrita anteriormente mostrando

las actividades que deben realizarse para el cumplimiento de las estrategias,

ademas de los responsables por actividad, los recursos necesarios para la

Optima realizacion y el tiempo estimado que tomara realizar cada actividad

en orden de cumplir con el objetivo de las estrategias.

Se estima que las actividades comiencen a partir del mes de octubre una

vez aprobadas por la Directiva y previamente se requiere de comunicar (a

través de comunicados internos de parte del area de Talento Humano) a los

colaboradores del area de Cajas los cambios que se realizaran con el fin de

mejorar el desempefio, y a las demas areas de la reestructuracion que se

realizara tanto en el area de Cajas como en los demas departamentos.

ACTIVIDADES

RESPONSABLES

RECURSOS

TIEMPO
ESTIMADO

Presentar los descriptivos de
cargo a la Directora del area
de Cajas y Gestion de
Deudores

Talento Humano

Descriptivos oficiales
impresos

1 dia (01 OCT)

Evaluar los descriptivos de

cargo er? funcién de tareas Tglento Humar\o, Descriptivos oficiales 1 semana

que realiza cada cargo VS Director de Cajas, impresos. boliarafos

tareas que realizaen la Jefaturas de Cajas P » DOIIG (01-08 OCT)

actualidad

Armar cronograma de dias Talento Humano, 1-3 dias

que se realizara la induccion y Jefaturas de Caja, Computadoras

a qué cargos Director de Cajas (01-04 OCT)
Sala de capacitacion, 1 mes

Proceso de induccion por
cargos al area de Cajas

Talento Humano,
Jefaturas de Caja

Laptop, Presentaciones
en diapositiva

(15 OCT-15 NOV)

Presentacion final al area de
Cajas en temas de trabajo en
equipo, comunicacion,
productividad, motivacién,
liderazgo

Talento Humano,
Director de Cajas

Sala de capacitacion,
Laptop, Presentaciones
en diapositiva

1 dia (20 NOV)
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Capacitacion a Irene en
temas relacionados al area de
Cajas (INTELECTO)

Director de Cajas,
proveedor de
capacitacion

Material provisto por el
proveedor

1 dia intensivo (05
OCT)

Capacitacién a Irene en
liderazgo (CRESTCOM)

Director de Cajas,
proveedor de
capacitacion

Material provisto por el
proveedor

6 meses (1 vez al
mes)

(NOV 2018- ABR
2019)
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CONCLUSIONES

En la actualidad, es comun que las empresas enfrenten diversos problemas
ya sea porque las estrategias ya no estan resultando como lo esperado o la
comunicacién entre los departamentos se ha visto afectada y esto recae
sobre la productividad o porque factores externos han afectado a la empresa
y ésta ya no es rentable. Sin embargo, toda empresa necesita adaptarse a
estos cambios y generar estrategias que den vuelta a la pagina y la sitlien en
una posicion de ventaja, aprovechando las oportunidades de mejora. De la
misma manera, es posible generar estrategias orientadas al desarrollo del
talento humano y es lo que varios tedricos han resaltado en sus libros en
este nuevo siglo XXI, debido a que el foco de atencién es el trabajador,
quién es motor de la empresa y sin su desarrollo no es posible el de la

empresa.

El desarrollo del liderazgo es el primer paso, ya que el lider es el encargado
de direccionar a su equipo al cumplimiento de los objetivos, asi como al
desarrollo de nuevas competencias y es la piedra angular de la cultura
organizacional, debido a que su comportamiento como individuo afectara al
grupal gracias a la influencia que ejerce; ademas, segun el modelo de
comunicacion que establezca, el equipo puede comprender la estructura, la
dindmica y los procesos establecidos por lo que la productividad seria el
resultado.

Todo cambio que se desee generar, ya sea en un area 0 en toda la
empresa, y por mas minimo que sea, debe ser apoyado tanto por la linea de
mando como por la Directiva. Como cabezas de la empresa, el apoyo que
ejerzan sobre la gestion del cambio y del talento humano sera un factor de
motivacion ya que se apreciara la preocupacion por el desarrollo
organizacional, la generacion de estrategias y el seguimiento de los
resultados. Esto no sélo los involucrara en el cambio, sino que los
colaboradores sentiran el respaldo de sus lideres y la adaptacion al cambio

sera rapida y aumentaran los niveles de compromiso e identidad corporativa.
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El resultado de las estrategias dependera siempre del compromiso que
tengan los colaboradores a formar parte del cambio y del seguimiento del
mismo. Por lo que el rol del lider es importante tanto para la generacion de
estrategias como para el seguimiento de los resultados. Al final del dia, se
esperan resultados positivos como la eficiencia, la productividad, el trabajo
en equipo y una cultura enfocada en la innovacién; sin embargo, es trabajo

de todos lograr el cumplimiento de estos objetivos.
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Organigrama

Empresa Eléctrica Quito
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Figura 1. Ejemplo de estructura funcional de la Empresa Eléctrica de Quito actual. Se usé la estructura de
esta empresa debido a la similitud con la empresa objeto de estudio (Fuente: https://www.eqg.com.ec)
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