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RESUMEN (ABSTRACT)

Human resources management has undergone charitgepamadigms that force to pursuit a
necessary factor for goal achievement in the baesin&he purpose of this paper is to
highlight the importance of the humanistic approacithe management of talent with the
development of skills, competences, and knowledgeevidence of the diagnosis of
communication, behavior and culture, as well aduaw®mn and impact tools for the case
described, strategies for the structure, procesaed, staff have been developed. The
theoretical framework based on a humanistic apprbas been researched and analyzed to
sustain and implement the project. The highlighitthe conclusion include: 1) Importance
of human dignity in the workplace, that is, thelgsia of individual needs (values, beliefs,
attitudes and behaviors) and social needs alignétl wrganizational objectives. 2)
Organizational change through planned processdsimfjiact evaluations. 3) Consolidation
of dynamic and flexible structures that allow grbwand competitiveness in the
environment.

KEYWORDS: Human Resources Management, Strategiesalet Development,
Organizational Design, Communication, Theory Of Chge

RESUMEN

La Gestion del Talento Humano ha sufrido cambiossesn paradigmas que lo obliga a
percibir al hombre como un factor necesario paracdasecucidon de metas para la
empresarial. La propuesta a continuacion tiene chinatidad destacar la importancia del
enfoque humanista en la gestién del talento hun@omo el desarrollo de habilidades,
competencias y conocimiento. En referencia se Ipaiesto estrategias para la estructura,
procesos y personal desde el diagnostico de la mieawion, comportamientos y cultura,
ademas de herramientas de evaluacion e impactoepa@so descrito. Se ha analizado e
investigado el marco teérico necesario para leeatetion e implementacion del proyecto.
Los aspectos destacables de la conclusion incldydra importancia de la dignidad humana
en el ambito laboral, es decir, el andlisis de sidagles individuales (valores, creencias,
actitudes y conductas) y sociales alineadas abfivos organizacionales. 2. El cambio
organizacional mediante procesos planeados comasrahes de impacto. 3. Consolidar
estructuras dinamicas y flexibles que permitarretimiento y competitividad en el entorno.
PALABRAS CLAVES: Gestion Del Talento Humano, Estesgias, Desarrollo Del Talento,
Disefio Organizacional, Comunicacion, Teoria Del Chru.

Vil



INTRODUCCION

Los individuos que conforman las organizaciones eeos diferentes
perspectivas del ambiente. Los diferentes procesentales, caracteristicas
individuales, reconocimiento del potencial y nigeksociales se evidencian en el
accionar del colaborador, la cual influyen en uopgrde trabajo. Las diferentes
percepciones que se generan dentro de la orgadizaonllevan a una respuesta

grupal.

La percepcion, el conocimiento y el lenguaje quevehiculiza son procesos
altamente relacionales y contextuales. Relativigadla palabra clave: si
metemos una mano en agua caliente y la otra en #&fuay después
introducimos ambas en agua templada, la perceperdncada mano es
diferente, aunque ambas estén a la misma temperé@Repullo, J., 2009)

La motivacion por pertenecer a un grupo, manteheomacto social y la forma en
que se realizan dichas interacciones humanas r@spa@nla necesidad basica del ser
humano como lo son recibir elogios, amor y respeyltado del aprendizaje social,
dificiles de erradicar o reprimir, que solo puedstisfacerlas otros individuos.
Segun Stanley Schachter (1959), reflexiona en feramecia del refran “El

sufrimiento busca compafia”.

Los grupos sociales estan conformados por indiddaterdependientes, comparten
objetivos en comun al pertenecer a un mismo conjwan la finalidad de identificar
su funcién y justificacion social, que en respuestma situacion nueva de una rutina
idealizada o también identificada como una situacfaera de la zona de confort",

genera trampas sociales.

En el caso se evidencias trampas sociales, laestah definidas como la falta de
cooperacion en respuesta a un conflicto, que sergemediante decisiones egoistas
y escenarios negativos. Es importante realizar nalisss para determinar los
patrones y tendencias de la comunicacion, que melgmoal cuestionamiento de la
razon de la cultura expuesta. El liderazgo se maestmo un rol influyente con
funciones de analisis del comportamiento e impléadn de cambios en la cultura

para alcanzar las metas organizacionales. Seguull&ep. (2009), "La persona a



través de la cual nos llega la informacion releegrdra la toma de decisiones tiene

una gran capacidad de sesgarla.”

La falta de liderazgo se evidencia en los colabmexidel departamento de Cajas y
Gestion de Deudores con una percepcion poco intdgkagrupo de trabajo, ya que
no se reafirma la responsabilidad e importanciatigme el individuo al desempefar
tareas determinadas; como consecuencia la faltdeteion genera una crisis en la

gue un grupo determinado de individuos se manaéjado y hostil al cambio.

Segun Repullo, J., (2009), afirma que "El princig@minercia (hacer lo que se venia
haciendo) actia como elemento adictivo en el cotapoento que reduce la

capacidad de revisar criticamente las conductasaggorar cambios que pueden ser
altamente beneficiosos”. En el caso se evidenaaumo de los factores que inciden

en la falta de liderazgo es la falta de conocinoiepute se incluye con la experiencia.

En el mismo texto, se explica que "los individuesatrollan su capacidad de
decision racional a partir de la experiencia...gue el aprendizaje aporta recursos

para la decision informada.".

A continuacion, se detalla en linea teérica al mismao, principales aportes en la
descripcion de los elementos de la comunicaciompootamiento y cultura en base
al caso, en referencia a la definicion de la tedei@ampo, teoria de la organizacion,
principios de la autodireccién de grupos desamolabajo supervision y analisis,
planificacidén social, ética y la decision de grufe. plantean estrategias enfocadas a
las personas, estructura y procesos, se incorpamaaésis de las deficiencias y la

aplicacion de dicha linea tedrica a las organizeaso



DESARROLLO

Comunicacion

La comunicacion es el proceso infalible para alaemmetas organizacionales, la
importancia del correcto funcionamiento de las sedie comunicacion se evidencia
en estructuras claras y formales consolidadasladransmision de dichos mensajes.
Por definicién la comunicacién presenta elementesapnstituyen dicho proceso, la
cual son el emisor, el canal, el cédigo y el remepjue con efecto poseen una

retroalimentacion o retorno de la comunicacion.

Martinez y Nosnik expresan que la comunicacionresun proceso por medio del
cual una persona se pone en contacto con otraéstde un mensaje, y espera que
esta ultima dé una respuesta, sea una opiniériuchati conducta”. (Martinez y
Nosnik, 1988: 12)

En el mismo texto, los autores afirman que la caoaodn busca establecer
contacto con alguien mas por medio de “ideas, eghensamientos y conductas,

buscando una reaccion al comunicado que se hadenyiara cerrar asi el circulo”.

En mencion al caso, la comunicacion posee incidsran los principios basicos que
la constituyen, por lo tanto, se denota falta éeidhd, integridad y moderacién que
generan barreras en el proceso. Las barreras imeitel aspecto psicoldgico, fisico,

semantico, entre otros.

La comunicacion interna es aquella que busca eblag los objetivos
organizacionales a través de mensajes que fluyanatera eficiente en el
interior y de relaciones satisfactorias entre sigros. (Chompoy, 2006).
La barrera psicologica se presenta en el casosdmabitos de conducta y
percepciones que no se encuentran alineados sida yi misién organizacional,
valores y emociones delimitados que influyen eeslltado que se espera del
departamento. En la barrera fisica se generangwidourmullos en el equipo de
trabajo, ademas de la falta de proximidad de Jaarrene y los colaboradores del
area de "Cajas y Gestion de Deudores" en la gedid@dia



La barrera semantica en el departamento proporcgigaificados y acciones
ambivalentes, como los comentarios de los colalooeadal felicitar a Irene por su

ascenso, ademas de interpretaciones erréneasnaelde trabajo y estabilidad.

Las modulaciones interpersonales del area muesaraaies informales en los estilos
de relacién organizacional; al realizarse el candeigosicion de Irene se generaron
chismes, rumores y opiniones que no tuvieron uncuw®d seguimiento de
moderaciéon, no se establecié la exactitud del alaga que no se produjo un
comunicado formal a todo el equipo por las razalgesu ascenso 0 nuevas pautas de

gestion para proporcionarse un cambio.

Las disfunciones se producen cuando la cohesi@esarrolla en torno a las
normas contrarias a las pautas establecidas o @westds comunicaciones se
traducen en rumorologia y dan lugar a un conocitnigeneralizado y erréneo
sobre temas que afectan a la organizacion o sebidencias personales de sus
miembros. Estos rumores se hacen especialmentggsels a causa de: los
procesos de distorsidbn a que estan expuestosgexrtrima rapidez con que
circulan y el gran tamafio de la audiencia y su@dpd de convencimiento y
credibilidad...,la comunicacion es percepcion, crea expectativaspjantea
exigencias(Llacuna, M., 2000)

En mencién al caso, no se diferencia la comunicadé la informacion. La
comunicacién se relaciona al proceso que incluyerairoceso de informacion,
mientras que la informacion no espera un mensaj@aespuesta; por lo tanto, el
prejuicio del que habla y del que escucha se naegando el equipo interioriza que
por ser Irene, la nueva jefa no impondra cambiagjue se juzga y evalla antes de
realizarse una directriz 0 mencién por parte deelrse impone una etiqueta, la cual
no permite un retroceso correcto de informacion, gautas de conducta se ven
afectadas por la percepcion selectiva de los codalooes.

Asi, la comunicacion implica un objetivo, que geatreente es el de cambiar,
reforzar o ensefiar el comportamiento, actitudesnpcmiento de quien recibe los
mensajes, que no puede ser evaluado simplemebisera las sensaciones, ya que

el contexto social lo describe y define



Comportamiento

El conflicto se genera en el caso por las difeseptrspectivas de un solo grupo de
trabajo, el ingreso de un nuevo colaborador gemastabilidad en los habitos de
conducta de dicho departamento. Juan posee ur penfiun alto potencial, las
competencias que se describen responden a unaormatede dominancia y
estabilidad, ademas posee un rasgo emprendedacter@ado por ser autocritico,
orientado a los resultados y una alta necesidatbgte, que le proporciona una
vision global del negocio y el conocimiento de m&idencia de su trabajo en la

organizacion, lo que lo conlleva a generar campara brindar mejoras.
En investigaciones acerca del perfil emprendedtalaa que:

Es un tema de gran complejidad en el que intermi@demas de los atributos
individuales, factores culturales, institucionalpsliticos y hasta religiosos.
Se ha encontrado ademas, que los rasgos afecteo®gionales influyen en
el desempefio emprendedor (Delgado-Garcia, Rodrigisendero & Martin-
Cruz, 2012).
Los rasgos de personalidad y valores éticos de, uemdan estrecha relacion con
sus capacidades y habilidades que le facilitan eeidr las deficiencias

organizacionales.

"Los valores éticos existen en un nivel psicologimas profundo que las
actitudes laborales, como la satisfaccién laboial marticipacion en el trabajo
y el compromiso con la organizacion, puesto quewoaspecto fundamental
de la naturaleza humana. En nuestras vidas y estraugabajo, utilizamos
estos valores como instrumentos mentales de medpaéa evaluar y juzgar
nuestro propio comportamiento y el de los dem&xil¢y, R., 1990)

No se evidencian valores institucionales marcacdo$aedescripcion del caso, que
brinden criterios correctos en la evaluacion dehportamiento individual en la
organizacién. Se pondera y reafirma el compafierisomo criterio de efectividad
principal en la toma decisiones, expuestos en d&id@ del Director del area en la

seleccion de la posicion vacante.

Los criterios de efectividad de la organizacionra@cionan a un estilo liberal o
laissez faire, donde los integrantes tienen lagtatede realizar acciones sin un
seguimiento o participacion de un lider, en el caso evidencia un grupo

desorganizado, informal y expuesto a rumores caulteglos deficientes.



La teoria pertenece a la investigacion de Lewin &hippit y R.K.White,
(1938,1939) citados en: Sanchez, Vazquez, J.F famim: Teorias y aplicaciones”
(2010), donde realizan consideraciones de los afifes tipos de liderazgo,
considerandose el tipo mas efectivo al liderazgoateatico, enfocado al apoyo y
las buenas relaciones interpersonales. Las crisieAaladas en el mismo texto por
Smith y Peterson, (1990), consideran que el tiequ@ose requiere para la entrega de
las tareas juega un papel importante en la evdnade la eficacia, ya que los
consensos restan el tiempo para ejecutar las @geties, ademas de que la postura

sustentada tendria una connotacion ideoldgica uellacgpoca.

Méas adelante se incluyen estudios relacionadosetdiderazgo funcional en las
conductas del grupo de trabajo ante diferentea@duoes, se disefia un mecanismo
"ad hoc", para identificar tipos de liderazgos miaglos a la produccion
(organizacion de tareas, poca importancia en lagi@ades de los individuos) y a los
empleados (decisiones compartidas, alta importarcias necesidades y desarrollo
individuales), realizados por Floor, Gurin, Katzahq, Likert, Maccoby, Morse,
Remier en 1960.

En el caso, no se evidencia un liderazgo desadmka la estructura jerarquica, es
decir ni en el Director o Irene, lo que conllevdrene a realizar largas horas de
jornada para compensar el bajo nivel de desempefisudequipo y la falta de
conocimientos adquiridos por la experiencia o faida académica. Los
comportamientos estan relacionados a la conformigagal que impacta con Juan,

la cual posee una nueva configuracion.

Mary Parker Follet y Chester Barnard, siguiendestuctura fundamental de
la Escuela Clasica, introducen nuevos elementosgueonsiderados como
precursores de las teorias humanistas, postulaesidactores para que ésta
fuera mas eficaz: el contacto directo con las p&rsointeresadas, el
comenzar, desde el primer momento, la planificacibradopcion de
directrices politicas y la continuidad del proceso.

En el mismo texto incluye la importancia de la clacion de los esfuerzos de
grupos en el desemperiio eficiente, enfoque de refarpara diagnosticar y realizar
estrategias en la intervencion del caso, es dedrsg considera la efectividad en

alcanzar objetivos y eficiencia en satisfacer diamecesidades en sistemas sociales.



Las investigaciones realizadas por Robert Link&961) basados en estudios de
Elton Mayo y Kurt Lewin, apoya los puntos clave de modelo de liderazgo
participativo, caracterizado por la confianza, aparal dialogo y discusion, logros
compartidos, conocimiento de problemas y autoridattgada. De esta forma

Douglas McGregor, (s.f) afiade que

Todo ser humano tiene el potencial de querer ytacegsponsabilidades para
auto dirigirse, auto controlarse y ser creativosanrabajo, proponiendo la
administracion por objetivos, en la que el empleado responsable y
determina sus objetivos con la ayuda y colaborag#&unn superior.
En adicién, en el departamento de "Cajas y GeskdDeudores", existe la ausencia
de factores implicitos en valores que impliquen tpsecolaboradores puedan dar
mas alla de lo requerido formalmente, no se traesom estimulo por medio de
Irene, lider determinado por la estructura forrpal, lo que el nivel de compromiso

es bajo.

Segun Kurt Lewin (1939), sostiene que en funcide @ersona y el medio se
produce un comportamiento que varia de acuerdodasarrollo. Define a la
estructura del comportamiento con los siguientemmehtos: estimulo,
organismo, respuesta y resultado.

En efecto a las respuestas que se presentan epagtainento, se genera una cultura
no acorde a la ejecucion de objetivos que espermfaesa. Inciden los factores que
describe el autor Lewin, acerca de las necesidamésteses, metas, que se
desarrollan por el aumento del conocimiento erdiesentes etapas de crecimiento

del ser humano.

Al observar el comportamiento humano vemos que aside las preferencias
de una persona estan fuertemente condicionaddaspde aquéllos con los que
mantenemos estrechos lazos de relacion, hasta mo pgue muchos
comportamientos siguen claras pautas de transhdsithi (Repullo, L. 2009).

El tiempo que otorga Irene a las actividades deisggnto en la eficacia operativa
se encuentra influido por los niveles de jerargyia presenta la empresa. Segun
Porter, (2001), realiza una referencia hacia ldi@e®rganizacional, "Los gerentes
son responsables de apoyar la eficacia operatlaaoptimizacion de produccion y
proveer bienes y servicios.".

Hay que sefalar que la linea teérica usada emghdstico del caso, poseen criticas
en la validacion cientifica, miopia de los enfoqyeeocupacion excesiva por la



felicidad, sentido de la participacion mal enteagligision corta de la toma de

decisiones, generacion de conflictos y oposicidndilidualismo.

Segun Kriz (1985), sefiala que la teoria abord6 sepw “el deseo de
deslindarse de manera explicita de la concepciterrdmista, mecanicista,
monocausal (al menos en su tendencia) del hombues] [tuviera bases
biologicas (psicoanalisis) o invocara el mecanisd® estimulo-reaccion
(conductismo)” (p. 219).
Martinez (1982/2009), destaca que el estudio Enlamenologia debe aplicarse con
un pensamiento critico para definir al ser humanao.

A pesar de las criticas, se destaca la importatediser humano como eje principal
en una organizacién considerada como un sistemil,sé& confusion de los
problemas de productividad con las relaciones deagyrse abarcaron temas como
motivacion, liderazgo, comunicacién y grupos infales como aspectos criticos del
caso

Cultura

Segun Gutierrez, M. (3013), citando a Hitpass. BBenciona que “La cultura

organizacional se refiere al modo de vida propie gn cada organizacion se ha
desarrollado”, es decir, la cultura organizacioeatierra la forma de vida en el

interior, abarca valores, tradiciones, habitosmas y conductas, que influencian a
los procesos a través de las actitudes, definevell e compromiso y configura los

valores del hombre con respecto a la autorida@cties y obligaciones.

Segun Gutiérrez, M. (2013), sefala que:

En una organizacion no existe solo una culturatrdede ella existen
subculturas que se refiere a la cultura que trda galividuo o que se crean
en la misma organizacion. Como por ejemplo entadamentos o sedes
diferentes, pero la cultura organizacional debeselemas fuerte que estas
subculturas. Puesto que si sucede lo contrarionfaresa disminuira el valor
de la cultura como variable independiente.

Robbins, citado por Gutierrez, M. (2013), sefiala tjas organizaciones, al igual
que la gente, puede caracterizarse como, digangdasi cordiales, célidas,

innovadores y conservadoras”.



Segun el caso, sefialamos que la organizacion poseeultura débil porque las
subculturas poseen sus propios lineamientos de arbampientos y comunicacion
con poco enfoque al apoyo, se evidencia en eldegempefio del Departamento, es
decir, no reconoce la vision y mision de la empr&dacaso no describe un plan

estratégico que defina y controle el cumplimiergardlicadores.

Segun el articulo internacional Pheysey (Citado Jmurnal of Good Conscience,
2013), identifica cuatro tipos de culturas orgacizaales generales que tienen las

empresas:

Cultura de Rol: Es una cultura en donde cada iategrde la
organizacién tiene un papel definido, en base posicion jerarquica
y tipo de departamento al que pertenece.

Cultura de Logro: En este tipo de cultura los ergds de la
organizacion se enfocan en realizar bien su tradajlugar de seguir
reglas.
Cultura de Poder: Las organizaciones con estaraylienen un lider

dominante que toma todas las decisiones, y quesegpe los
subordinados en la organizacion las acaten sirtionamientos

Cultura de Apoyo: La cultura se basa en la ideguelos integrantes
de la organizacién contribuyen, por la satisfaccgue les da el
pertenecer a un grupo.

La cultura se relaciona con el historial de gestiérios Directivos, ya que ha sido
producto de los habitos, creencias y valores trdaitkme a lo largo de las

generaciones, como consecuencia define la pergaeltdilos colaboradores. El caso
indica que el Director y la Jefatura anterior noiae un control y orden sobre el
equipo, no se describen planes de carrera o elemigoe motiven al personal en su
desarrollo profesional, los habitos estan influados con el poco conocimiento del
grado de urgencia o calidad en la entrega de seasteen la consecucion de
objetivos. A medida que el conocimiento creceugtse organiza de forma interna y
externa (medio ambiente) sus procesos o tambiéiordea viceversa, el ambiente

estimula el punto de partida para que se geneoedam interno.
Existen diferentes estrategias en el manejo delfara, por ejemplo:

Abravanel (Citado en el mismo texto), menciona eneseneral Electricc y
Golud, los empresarios no estdn obligados a tremsfo la cultura
organizacional, solo tienen que adquirir la cultyrda estructura de los
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nuevos sectores de actividades, hacia las cualigerdilos recursos de la
empresa.

Segun Denison (2012), “La cultura organizacionalpacta en el desempefio
empresarial mediante la creacién de un sentidoisi@my direccion, la construccion
de un alto nivel de adaptabilidad y flexibilidad”.

En la linea experimental de la cultura se exponenetielo de caracteristicas
organizacionales del autor Denison (Citado en @etze M., 2013), la cual explica
gue existen cuatro caracteristicas fundamentalesdescribir a una organizacion, el
modelo fue disefiado y validado a partir de invesignes realizadas a mas de 3000

organizaciones y con mas de 100.000 personas ¢éadass

En la primera etapa sefiala el empoderamiento ynsento de pertenencia en la
organizacién, en la segunda etapa se reflejaral@steristicas individuales de cada
colaborador, en la tercera etapa se refiere a &ptathilidad a los cambios y cuarta
etapa define la razon de existir y para qué derlpresa (Definicion de la mision,
vision y stakeholders), la cual crea un habito & personas involucradas y que
puede ser medible y tangible para conseguir elcpr&Eimiento en el mercado, la
cual se ha comprobado mediante experimentos owlgaomales a lo largo del
tiempo.
Segun Elton Mayo (Citado por Betzhold, 2006), explaninvestigacion en la
fabrica textil proxima a Filadelfia, la cual pretsa altos indices de rotacion
y baja produccién que mediante la inclusion del @hepamiento y beneficios
sociales tuvo como resultado el espiritu de ladaalilad en el grupo, siendo
su primer éxito empirico. Luego de la investigac&m 1927, en Western
Electric Company con la finalidad de comprobar &acion entre la
intensidad de la iluminacion y la eficiencia, seed®inaron principios
basicos como: el nivel de produccion en la integracsocial, el

comportamiento social, recompensas y sancioneqogrinformales, las
relaciones humanas y la importancia del contenede@argo.”

En mencion al caso, la subcultura del Departamssmitefine con poca flexibilidad y
adaptabilidad ante nuevas pautas, con sintomasddeadgo bajo, baja moral,
expectativas no claras, problemas de comunicaci@ntgrno no placentero; se
describe a Juan como un agente de cambio, que cpiea el orden en el
departamento, por lo que genera resistencia al icamabcual es consecuencia de la

apropiacion de una cultura y de un lider, si beesefiala que Irene no causa impacto
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en la gestion de su equipo, la zona de confortipi¢éa estabilidad cuando ingresa

Juan.

Determinacion de Estrategias

Estructura

La estructura se puede establecer de diferentesfode acuerdo a la distribucién,
coordinacién y control del trabajo dentro de laamigacion para alcanzar el logro de

metas, ya que es el marco que la define.

Director de
Division

Auditor —

Irene

Personal
Presupuestado

\— Maria Juan

Claudia

Pasantes

Fuente: Disefio de autor.

Se infiere la estructura del departamento segdedaripcion del caso:
- Nucleo de operaciones - Personal PresupuestRdsantes.

- Epice estratégico - Director de Division

- Linea intermedia - Administradores y Jefes - Irene.

Estructura de soporte - Auditores, la cual planeaontrolan el trabajo de otros.En
el caso se infiere una estructura simple divisiort@n diferentes niveles de

agrupaciéon segun la especializacion; cabe sefiakretidepartamento de Talento
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Humano no posee un area definida y apartada dattdepento de Cobranzas, por lo
tanto, procesos como Capacitaciéon, Desarrollo, Namy Seleccién poseen
deficiencias que afectas a las demas areas orgamakes, ademas se requiere
reforzar el area administrativa en la implementaciormativas, metas de negocios,
procedimientos administrativos como la actualizacé descripciones de cargo para
asegurar que la estructura responda a los proo#easos y externos.

El conjunto de personas especializadas reducepbcdcion de equipo y esfuerzo,
ya que se divide la responsabilidad, es flexibégy ante un entorno dinamico que
posee relacion directa con el cliente (Caja y Deeg)p sin embargo, las desventajas
de diferentes funciones separadas afectan a ldioacion que fluye de una funcién

a otra, se requiere que el Director de la Divigéa el responsable de asignar tareas

y controlar que estas sean realizadas de formaatarr

La cadena de mando en la empresa debe de serprecesar a quién se reporta el
trabajo con tres niveles: operativo, intermedioltg.&5e propone implementar una
estructura de red que permita una mayor adaptadilig flexibilidad en la

organizacion.

Segun Lazzarini, H. (2004), menciona que la egiractle red es una forma
inteligente de organizar las situaciones de cresini autogenerado,
simplificando los ciclos ordenados y flexibles ddaptacion al medio
complejo real, utilizando reglas minimas de cowetdid adquiriendo un

mayor volumen de crecimiento individual y asociado.
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Director de
Division B

Departamento

deTalento
Humano

Departamento

de Cobranzas

Departamento

Comercial

Departamento

de Marketing

Fuente: Disefio de autor.
Existen dos reglas que ordenan de manera clawtriectira de red:

1.Inteligencia real de las situaciones de crecimiemdentifica la existencia o

inexistencia de relaciones (conexiones) para queximiento y adaptacion
simplifiquen las interpelaciones entre la organiacy su medio interno y
externo. Los factores negativos de la regla seeecidn en la desaparicion
empresarial consecuencia de un estado de estamtardi un objeto estatico en

el que sus condiciones son negativas.

2. Inteligencia evolutiva: La estructura evolucionaediante un aprendizaje

constructivo. La busqueda de nuevas oportunidadesatimiento, inciden en el

personal en la apertura mental.

El logro de la estructura se expresa en el coneatoi compartido de los
colaboradores, adquiriendo sensibilidad y exper@asngara enfrentar futuros

conflictos, es decir, pre-crisis, crisis y possisi

Segun Lazzarini, H. (2004), menciona los diferestsmas de organizacion
segun el esquema organizacional y crecimientovelat

A. A ESQUEMA ORGANIZACIONAL:
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= Estado de pensamiento piramidal, todo se resueavariiba
hacia abajo.

= Se resuelva por planificacion de tareas

2. MATRICIAL

= Estado de autoridad compartida en estamentos ntaies y
verticales

= Por un modelo de responsabilidad compartida enirengs
piensan, coordinan y ejecutan.

3. RED INTELIGENTE
= Es un estado de autoridad sistémico, que ademasa de
estructura matricial incorpora gran cantidad deadest de
acuerdo a situaciones.

= Se resuelve por la creacion de espacios de pengamie
estratégicos y acciones correlativas adaptadadaasti@acion.

B. POR CRECIMIENTO RELATIVO:
1. LINEAL

= En lalineal fijas, organizadas por departamentos.
= Lineal, simple y predecible

= Control pragmatico multivariado.

2. MATRICIAL
= Matricial verticales y horizontales organizadas jpayectos.
= Matricial: Comportamiento de adaptacion por progec

= Control coordinado vertical y horizontal, ensambi@n
proyectos

3. RED INTELIGENTE

= Comunicaciones consensuadas y coevolutivas deauperde
situaciones

= Comportamiento emergente aprovechando situaciones
complejas y aparentemente cadticas
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= Administracién del conocimiento dividida en situaees que
emergen, relacionando la organizacion con su mexio)o
unidad inteligente de toma de decisiones, acciglaryeacion.

PROCESOS

Los procesos organizacionales deben de responddlesibilidad y especializacion
a la estructura organizacional con la finalidad agovechar las habilidades y
capacidades de los colaboradores que la integranurenentorno dinamico

competitivo.

La organizacién puede controlar los procesos inteqgue responden a los siguientes

elementos:

Problemas y expectativas organizacionales (Modukstales y paradigmas)

o0 Necesidades y Satisfaccion

a. Sistemas de compensacion (variables a nivel geupalividual)
b. Ausentismo y rotacion

c. Produccién y productividad

d. Participacion

e. Conductas y decisiones directivas (autoridadeandrde control)
f. Conflicto - liderazgo (variables a nivel de grupo

g. Reorganizacion estructural

Se detalla en el caso que no existe un plan datinos o un analisis de necesidades
o satisfaccion del departamento, un ausentismopaitgarte de Juan, debido a sus
estudios universitarios y de los colaboradores uypgsstados, mientras que la
relacion de una rotacion baja refleja que no existesistema de multas o castigo a
comportamientos no ideales en la organizacion, celnooden o puntualidad, por lo

que los procesos internos presentan inconsisteeg@sestas por Juan al revisar y

reorganizar la informacion.
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Mientras que los procesos externos no se encueatiaamente bajo su control y

responden a los siguientes elementos:

Caracteristicas demogréaficas:

o Edad, educacion, nivel de habilidad, género, inatigm

Procesos tecnoldgicos

o Personal con conocimiento especializado y téchkinow-how)

0 Recursos tecnologicos e instalaciones (oficinasrdan, distribucion,

etc.)
Cambios, competencia del mercado

Presion social y politica

o Valores y Liderazgo (variables a nivel individual)

o Actitudes y personalidad (pueden ser modificabiel@rganizacion)

En el departamento que se describe en el casdemeiarias generaciones, niveles
de educacion y género. Se determina la necesidachdio partir de las fuerzas
internas y externas que inciden en los procesaslopgue no existe una estructura
sélida que tenga cambios controlados, los procesnden en ella. Se mantiene
como base a la teoria de cambio segun Kurt Lewipyesta en 1951, enfocadas a
las fuerzas impulsoras que inciden en el cambioeatks facilitandolas u

obstaculizandolas, se enfoca en el liderazgo.

Rogers, P. (2014), sefiala que la teoria de ProahaBkClemente identifica las

etapas del cambio, entre ellas su mantenimientagcenocimiento de que en él
es habitual fracasar y volver a empezar de ceiogc@so de la necesidad de
diversas actividades en cada fase. La teoria ¢egrsbcial sefiala una serie de
requisitos para aprender a comportarse de forneaedife: el aprendizaje o la
modelizacion basados en la observacion, las expadaen materia de

resultados, la autoeficacia, la fijacion de objediy la autorregulacion.

Romero, J., & Matamoros, S., & Campo, C. (2013)ncman que en el campo
del cambio organizacional positivo, el control depeoveer medidas y
recompensas para que un agente se alinee con tas o la organizacién,
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ademas describen tres mecanismos de control: ctanpemtales (estandares), de
resultados (objetivos) y de insumos (procesos desén).

INSUMOS ACTIVIDADES PRODUCTOS RESULTADOS IMPACTO

Fuente: Disefio de autor.

Los insumos de la organizacibn como los procesosetieccion, capacitacion y
desarrollo del personal que involucran la comundsade la estructura de red en una
organizacion inteligente deben de responder al mamie enfrenta el departamento
de Cobranzas ante una separacion en funcionesatehtd Humano. Se propone
crear un flujo de informacion que estimule dichasbios y mejoras en los procesos

incidiendo en la capacidad de respuesta.

estructura, el modo de llevar a cabo su misionuresaspecto de la alta
direccibn que se encuentra intimamente relacior@mo el concepto de

cultura corporativa y también con el de la comunia interna. Ese flujo

gue es la comunicacién y que sirve de nexo a lanizgcion se encuentra
presente en aspectos estratégicos como la defindglbmodelo de empresa o
institucion, en la transmision de su visién, y ténben aquellos otros mas
cotidianos del quehacer diario.

Se propone un modelo de comunicacion circular,ula segun el mismo
autor, define que el flujo comunicacional parteuthesujeto para volver al
mismo después de pasar por otra serie de miemberés arganizacion. En
ese proceso se pueden establecer, asimismo, modeidiseccionales o
bidireccionales entre los diferentes participantes.
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Pasantes

Personal
presupestado

Fuente: Disefio de autor.

La gestion de los procesos del departamento deb&iorar:

o Nuevos métodos de organizacion del trabajo.

o Implicacion del usuario en el servicio en el degranto de Talento
Humano o Cobranzas.

o Conexiones - relaciones

o Equipos reforzados mediante el liderazgo, condnatioridad y tareas.

Segun Sanchez (2010), citando a Kurt Lewin endededel Campo Social y
en los experimentos con Lippitt y White (1938 -193%n una muestra de
nifios de 10 afos, divididos en cuatro grupos expsesdiferentes climas de
grupo en relacién con estilos de liderazgo: awnat democratico y laissez-
faire.

El liderazgo que se propone desarrollar en la inigs de estilo democratico con
una implicacién en:

a. Decisiones: El lider fomenta y favorece la discuslé planes.

b. Futuro: De la discusion y confrontacion se dirige gaupo hacia nuevas
perspectivas del futuro, por lo que el lider prapaitternativas en caso de duda
para guiarlos.

c. Participacion en la ejecucion: El lider actia coamomiembro del grupo. La
limitacién seria el tiempo y energias en la tareajanizacion a diferencia de
otros estilos.

d. Intervencién: El grupo de trabajo son libres ergieléas tareas que prefieren
llevar a cabo de acuerdo a su especializacion.

e. Valoracion: El lider es objetivo en la critica e@aocimiento.
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PERSONAL

La flexibilidad del ser humano de controlar loskgemas y velocidad del cambio, la
estrategia del caso es dirigida hacia la estructwraana desde el enfoque del

humanismo.

Ramirez, L. (2016), citando a Gonzalez, sefiala lpse principios del
humanismo propiamente dicho —el respeto por laidégh humana y el
reconocimiento de la libertad, la autonomia deplrsonas, su potencial y su
responsabilidad en la construccion de lo humano seas vidas- los
comenzamos a vislumbrar en forma en las teoriasn@acionales, cuando
Douglas McGregor pronuncié su famoso discurso ‘leoria Y’ en el
Massachusetts Institute of Tecnhonology en abril1887, y que luego
publicé como libro con el titulo ‘El lado humano kdeempresa’, en 1960...,
el humanismo de finales y comienzos de siglo rerditectamente a la
Escuela de Montreal sobre Humanismo y Gestion, dpsgle 1991 se ha
constituido en un grupo de trabajo e investigatierado por Alain Chanlat
[...] de la Universidad de Montreal. Esta nueveemiacion, denominada
Perspectiva de las Ciencias de la Vida y la Gesharienido como pionero a
Maurice Dufour, quien a comienzos de los 70 inmmdFrancia los trabajos
sobre el tema en la Escuela Superior de Cienciasdaaicas y Comerciales
de Paris (ESSEC). El método de estudio consisteesrontarse a las
caracteristicas universales que estan el origemataportamiento humano,
buscar lo universal en las fuentes de las cierd#ata vida y adoptar una
perspectiva multidisciplinaria. Ellos nos invitan taner en cuenta las
ensefianzas de las ciencias de la vida en unaiceflsabre la gestion.

Existen delimitaciones que presenta la teoria, come fuerte base empirica que
demuestra la necesidad de construir organizacimdsshumanas, con el enfoque en
el individuo que ingresa en la organizacién, queesaun objeto o un recurso; se
propone intervenir en la responsabilidad y étidarabviduo, mediante un desarrollo

institucional que promueva la asignacion equitatjua requiere el caso y un cambio
individual que proponga un cambio transformador ddedos valores con

intervenciones en capacitaciones y sensibilizad@mersonal con integraciones que

promuevan el liderazgo y trabajo en equipo.

Para realizar el cambio se necesitard del levaetami de informacién en
evaluaciones de necesidades, objetivos formalesntatados, ademas del analisis
del éxito o fracaso de programas de intervencibteriames en el personal y
directivos. La participacion del equipo es crugiata determinar el éxito, ya que se

revisara el disefio y revision de las estrategias.
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El resultado del desarrollo de los procesos de ooragion y
liderazgo, fomentan relaciones mutuas buenas contrato
Personal || Estructra amistoso. Se propone mejorar la conciencia de gilopgue se
refiere al trato colectivo denominado “Humano”; mds de
atribuir a la participacion del personal en nuevdsas,
Procesos

incidiendo dichos factores organizacionales y [sic@les en

factores individuales como la creatividad y la mation individual.

Segun Cequea, M. (2011), sefiala que la motivaedafiere a la energia y el
esfuerzo puestos para satisfacer un deseo o raataal tiene un significado

totalmente diferente para cada persona, generaeniés formas de

comportamientos ligados a sus valores socialefaycapacidad para obtener
los objetivos deseados.

La dimension psicologica individual también abatoapetencias desarrolladas por
el liderazgo y la cultura organizacional, que scdienan con el compromiso e
identificacién organizacional y la satisfacciondedd; dichos factores individuales
expuestos tienen resultados individuales que skepeian en la productividad. Por
lo tanto, se pretende mediante el desarrollo dalopal en la dimension psicosocial,
establecer factores grupales que mejoren la cahgsidanejo de conflictos. Los
instrumentos para la evaluacién de los estilosidkrdzgo influenciados por las
investigaciones de Kurt Lewin, es el cuestionarg whodelo Bi-dimensional de

Blake y Mouton), seran ideales para determinanpbicto de la estrategia. (Anexos)
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CONCLUSIONES

La propuesta para la intervencion se encuentrazadal bajo un enfoque humanista
en la gestion empresarial, diagnosticada mediame ¢jes claves que son la
comunicacién, el comportamiento y la cultura; séeeina en cada uno de los
elementos (estructura, proceso y personal) estaatepe desarrollen de manera
individual, grupal y organizacional una culturartee con estructuras flexibles que
puedan adaptarse al cambio interno y externo, igrid en el aprendizaje de
manera continua mediante el desarrollo intelecutgdgres institucionales, liderazgo
con la finalidad de aumentar la satisfaccién y wamiion y su relacion con la
productividad de la Division.

Se propone crear una perspectiva enfocada a laddayhumana y sus necesidades
individuales y sociales, mediante el refuerzo demas éticas que proporcionen un
lineamiento equilibrado entre el empleador y loklworadores con la finalidad de
reducir los indicadores de rotacion y aumentarideatidad corporativa solida que
agregue valor a la sociedad en relacion a la resaidad social, como resultado se
pretende alcanzar de manera efectiva los objetigos se plantean en la
organizacion.

Finalmente, se realiza un hincapié en temas deioavnppanizacional, se describe un
cambio que no serad de manera instantanea perenésndente, significativa en la
ejecucion de nuevos procesos que resulten bersgfgien los colaboradores para el

crecimiento en el &mbito personal como profesional.
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1. Gréfico del impacto de la teoria de campo en lamigacion

ANEXOS

(i
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2. Cuadro de evaluacién del caso (resultados y prodct

Evaluacion
de
diagndstico

Evaluacion
de proceso
L, sReaccion
Evaluacion | saprendizaije
final ¢Aplicacion

sImpacto

3. Cuadro de la evaluacion final del proceso de cégadn

*Grado de motivacion

- *Grado de satisfaccion
Reaccion

*Porcentaje de colaboradores que terminan los cursos de capacitacion
*Porcentaje de colaboradores que obtienen buenas callificaciones del curso
Aprendizaje| ePorcentaje del aumento de la productividad del departamento

*Cambios del desemperio del Departamento

. *Cambios en el clima laboral
Aplicacion

¢Disminucion de la rotacion

Impacto sAumento en el cumplimiento de objetivos organizacionales

24



4. Indicadores de la evaluacion del proceso de cayuadit

Indicadores

Aprobacion: Participantes aprobados / Total de
participantes

5. Procedimientos e instrumentos para la mediciépeedonal

Costo / Beneficio

Porcentaje en el cambio del desempefio

Niveles (ejecutivos, técnicos, operativos)

Participacion: Participantes / Total de participantes

Desercion: Participantes retirados / Total de participantes

* Situacional
* Diagnostico
* Desarrollo
* Finales
* Seguimiento

* Tipos
* Oral
* Escrita
*» Aplicacion

* Individuales
* Grupales
* Grupos focales

* Registros y
verificacion

Procedimientos
Pruebas Encuestasy Observacion Informes
Entrevistas

* Diagnostico
+ Estratégias
* Intervencion
* Seguimiento
(Impactoy
resultados)

6. Instrumento: Medicion del Liderazgo
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Cuestionario de Liderazgo segun el Modelo Bidimendi (Blake y Mouton)

Instrucciones: Responda a cada una de las preguntas indicando seuia la
conducta mas probable que su jefe adoptaria.
Marque el cuadro correspondiente a la frecuenaacqusidera aplicable.




S: Siempre

F: Frecuentemente
O: Ocasionalmente
R: Rara vez

N: Nunca

PREGUNTAS

1. Probablemente, mi jefe/a hace de portavoz delagr

2. Mi jefe/a prefiere que se finalicen las tareas)que sea
fuera del horario laboral.

3. Mi jefe/a le suele dar a cada uno libertad tetasu
trabajo.

4. Mi jefe/a pone normas y maneras concretas der lehc
trabajo.

5. Mi jefe/a suele dejar que cada uno resuelvpaldemas
segun su propio juicio.

6. Mi jefe/a suele estimular el espiritu de congeéti frente
a otros grupos o servicios.

7. Mi jefe/a suele hablar en nombre del grupo.

8. Mi jefe/a tiende a estimular el esfuerzo.

9. Mi jefe/a nos suele pedir que expresemos nueptraon
acerca de sus ideas.

10. Mi jefe/a suele dejar que nos organicemos estnu
trabajo como mejor nos parezca.

11. Mi jefe/a suele trabajar duro para lograr ieaso o
reconocimiento.

12. Mi jefe/a suele ser capaz de admitir algurasetio
aplazamiento.

13. Mi jefe/a suele hablar en nombre del grupo dodray
visitantes.

14. Mi jefe/a suele hacer que el ritmo de trabapprspido.

15. Mi jefe/a suele poner gente a trabajar y 1¢s gee se
adapten a él.

16. Mi jefe/a intenta intervenir para resolver ¢osflictos
que se presentan.

17. Mi jefe/a suele atenderse demasiado en lofieteta

18. Mi jefe/a suele representar al grupo en |lasiomes al
exterior.

19. A mi jefe/a le suele costar mucho dar libedadhccion
al personal.

20. Mi jefe/a suele decidir lo que hay que hackerfprma
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de hacerlo.

21. Mi jefe/a tiende a estimular la produccion.

22. Mi jefe/a suele dejarnos tomar responsabilidade
decisiones que podria tomar él.

23. Las cosas suelen suceder tal como mi jefefsalas
previsto.

24. Mi jefe/a suele permitir una buena dosis deativa al
grupo.

25. Mi jefe/a suele darnos a cada uno una tarea bie
definida.

26. Mi jefe/a suele aceptar hacer algunos cambios.

27. Mi jefe/a suele exigirnos a todos trabajar chire.

28. Mi jefe/a suele darnos confianza a todos pgpareer
nuestra opinion.

29. Mi jefe/a suele planificar el trabajo que selbaealizar.

30. Mi jefe/a no suele explicar las razones deasg®nes.

31. Mi jefe/a suele intentar convencernos de gsedras
favorecen nuestros intereses.

32. Mi jefe/a suele dejar que el grupo de trabagogue su
ritmo.

33. Mi jefe/a suele estimular al grupo de trabajoegorar
nuestros propios resultados.

34. Mi jefe/a suele actuar sin consultar al grupo.

35. Mi jefe/a tiende a pedirnos, a cada uno, qu&nsos las
normas establecidas.

INSTRUCCIONES PARA LA VALORACION:

1.-Trace un circulo alrededor del nimero de las preguntas 8, 12, 17, 18, 19, 30, 34 y 35.
2.-Escriba un nimero 1 delante de cada pregunta que tenga su nimero rodeado de un
circulo, si la respuesta a esa pregunta ha sido “rara vez”, o “nunca”.

3. Escriba un nimero 1 delante de cada pregunta que no tenga su nimero rodeado de un
circulo, si la respuesta a esa pregunta ha sido “siempre” o “frecuentemente”.

4.-Trace un circulo alrededor de los numeros 1 que haya escrito delante de las siguientes
preguntas: 3,5, 8, 10, 15, 18, 19, 22, 24, 26, 28, 30, 34y 35.

5.- Cuente los numeros 1 que tengan un circulo alrededor. Este sera su resultado en lo que
respecta a la preocupacién por la gente. Coloque el resultado en el espacio vacio a
continuacion de la letra P, al final del cuestionario.

6.- Cuente los nimeros 1 sin circulo alrededor. Este sera su resultado en lo que respecta a
su preocupacion por el trabajo.

Coloque el resultado en el espacio vacio a continuacién de la letra T. Para determinar el
tipo de lider que ha dado como resultado marque el resultado respecto al “interés por el
trabajo” (T) en la flecha de la izquierda del grafico esquematizado a continuacion.
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Luego marque en la flecha de la derecha el resultado con respecto a “interés por la gente”
(P). Una los puntos marcados en las dos flechas con una recta. En el punto en que ésta
corte la flecha que indica “liderazgo participativo” marcara el resultado.

T: Centrado en la tarea:
P: Centrado en las personas:
Equilibrio entre moral y productividad:

Lider autocratico: Alta productividad

Lider participativo / Democratico: Alta moral y productividad
Lider Lissez: Alta moral
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