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RESUMEN

En el presente estudio de caso practico de estudio se identificaron diversas
problematicas en el comportamiento de los colaboradores, en la
comunicacion, en el liderazgo y en una variedad de procesos indispensables
dentro de la empresa publica de energia, tales problemas evidencian la
necesidad de un cambio en la cultura organizacional. Es por esto que, en el
desarrollo del caso, se brindan distintas perspectivas en cuanto al analisis de
la situacion, relacionando el comportamiento, la comunicacion y la cultura para
realizar un diagnéstico e identificar los principales problemas dentro de la
cultural de la organizacién y generar potenciales soluciones.

Posteriormente, se brinda estrategias que destinen recursos hacia el cambio
de la cultura organizacional en base a un modelo de Desarrollo
Organizacional, que pueda reformar la estructura existente, asi como los
procedimientos de la compariia y como se maneja el personal, con la finalidad
de llevar a la organizacion hacia una cultura fuerte.

Palabras Claves: cultura organizacional, desarrollo organizacional,
comportamiento organizacion, liderazgo, comunicacién, cambio
organizacional

Vi



INTRODUCCION

A través del desarrollo de la historia el estudio de la Cultura Organizacional
ha adquirido importancia, puesto que esta se ve reflejado el comportamiento,
liderazgo, clima organizacional, comunicacién, crecimiento e integracion del
personal a la estructura propia de las empresas, normativas, lineamientos y
procedimientos.

En el presente caso se observa el surgimiento de una problemética que
incumbe en el dia a dia en la seccién de “Cajas y Gestion de deudores”, lo
cual muestra un conflicto en los perfiles de los individuos en cuanto a la cultura
que tradicionalmente se maneja en la compafia de generacién eléctrica y el
conjunto de valores y procedimientos que en papeles se encuentran
registrados. He aqui que la problematica surge en cuanto a quién y qué se
reporta, surgiendo la interrogante de cuales serian los efectos
organizacionales que se pueden causar al mantener la cultura de la empresa
de compafierismo y dénde no se responsabiliza nadie de los errores e
inconsistencias en los procedimientos.

La problemética adquiere una importancia al reflejar los conflictos que los
distintos perfiles, comportamientos y tipos de liderazgo pueden causar dentro
del clima, desarrollo y cultura organizacional, he ahi que obtiene relevancia el
tener conocimiento sobre las diversas técnicas y métodos que el
departamento de Recursos Humanos puede manejar para la correccion de la
cultura y de cadena de mando, asi como la estructura de reporte que puede
esta tener. Ademas, se puede observar que existe una deficiencia en el
posicionamiento de liderazgo en el perfil de Irene, ya que es incapaz de
mejorar los resultados por mantener la amistad.

Por todo lo previamente explicado, se puede expresar que el presente articulo
es un profundo andlisis del caso, dénde se realizard una evaluacion o
desarrollo de la situacion al identificar y evaluar el comportamiento de los
distintos individuos involucrados, la cultura existente en la empresa, asi como
el flujo de comunicacion entre las diversas areas. Después, de entender de
forma global la problemética, se proponen estrategias para realizar una
mejora en cuanto a la estructura organizacional, asi como el desarrollo de
procesos y sugerencias estratégicas en cuanto al manejo del personal; para
asi culminar el estudio del caso con la implementacion de la estrategia a traves
de la explicacion de quiénes seran los responsables, los recursos que seran
presupuestados para el proyecto de cambio y la metodologia que sera
implementada.



1 DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE LA EMPRESA

Durante el estudio de la situacién de la empresa publica de energia, en el
departamento de “Cajas y Gestion de Deudores”, se evidenciaron varias
problematicas en cuanto al comportamiento, comunicaciéon y cultura de la
organizacion, tales que seran desarrollados a continuacion.

1.1 Comportamiento Organizacional

Las empresas estan compuestas por personas y estas a su vez traen consigo
aptitudes, actitudes, conocimientos, emociones, competencias y una serie de
factores interpersonales que influyen directamente en la organizacion. El
comportamiento organizacional estudia el actuar de las personas dentro de la
organizacion tanto a nivel individual, grupal y organizacional, y como esto se
refleja en el desempefio y la productividad de la empresa.

El comportamiento de los individuos dentro de las organizaciones ha sido
objeto de estudio de varios autores a través de los afios, como Robbins y
Judge (2009) quienes afirman:

El comportamiento organizacional (CO) es un campo de estudio que
investiga el efecto que los individuos, grupos y estructura tienen sobre
el comportamiento dentro de las organizaciones, con el propésito de
aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad de las
organizaciones. (p.10)

Por otro lado, Chiavenato (2009) afirma: “el comportamiento organizacional
se refiere al estudio de las personas y los grupos que acttan en las
organizaciones” (p.6). Es decir, el CO estudia la influencia que los individuos
tienen sobre la organizacion y viceversa, ya que el comportamiento de las
personas esta regulado dentro de la empresa por principios, hormas y una
estructura organizacional.

Por esta razén Robbins y Judge (2009) mencionan la importancia de analizar
el comportamiento en tres niveles: individual, grupal y organizacional.

Comportamiento Individual

Cuando se estudia el comportamiento a nivel individual, se analizan todas las
caracteristicas tanto culturales, emocionales y de personalidad que el
colaborador trae consigo al momento de ingresar a la organizacion y que van
a influir en el ejercicio de sus actividades diarias.



Durante el andlisis de la seccion Cajas y Gestion de Deudores, se pudo
identificar que Irene, la nueva Jefe del area, ha presentado una serie de
problemas durante su gestion dado que no cuenta con la formaciéon
académica ni con las competencias necesarias para asumir un rol de lider.

Irene no evidencia tener el comportamiento de un lider, como indica John
Kotter: “un lider sabe manejar el cambio en su grupo de trabajo y establece el
rumbo con una visién de futuro, luego comunica esta vision e inspira al grupo
para que superen los obsticulos” (citado por Robbins y Judge, 2009, p.313)

El lider posee una serie de cualidades que pueden ser innatas como un rasgo
de personalidad o adquiridas, es decir se van desarrollando a medida en que
las personas se enriquecen de experiencia y conocimientos.

Entre las cualidades propias de un lider est4 el empoderamiento, Irene ha
ocupado la posicion de Jefe de seccion durante un afio y aldn no esta
empoderada de su rol, ya que no traza las estrategias para orientar y llevar a
su equipo al logro de los objetivos. Montero (citado por Silva y Martinez, 2004)
afirma que el empoderamiento es:

El proceso mediante el cual los miembros de una comunidad
(individuos interesados y grupos organizados) desarrollan
conjuntamente capacidades y recursos para controlar su situacién de
vida, actuando de manera comprometida, consciente y critica, para
lograr la transformacién de su entorno segun sus necesidades y
aspiraciones, transformandose al mismo tiempo a si mismos. (p.30)

La carencia de empoderamiento se evidencia en la poca vision global que
posee de la seccion, en la falta de conciencia y compromiso en la calidad del
trabajo y en su empenio por seguir el estilo de administracion del Jefe anterior

Muchos autores han estudiado las formas en la que se lidera un equipo a lo
que han denominado Liderazgo. Solano (2007) afirma que el Liderazgo es el
proceso de lograr influir sobre las personas en un contexto grupal,
involucrando el logro de objetivos y metas.

Robert Blake y Jane Mouton plantearon una rejilla de liderazgo o también
conocida como Grid Gerencial, estd puede dar hasta 81 alternativas en las
gue puede encajar un lider basado en dos dimensiones: preocupacion por las
personas y preocupacion por las tareas (Robbins y Judge, 2009).

Blake y Mouton a través de la rejilla de liderazgo definieron 5 estilos (vease
figura 1): equilibrado, autocratico, country club y empobrecido (Franklin y
Krieger, 2011, p.301). Se evidencia que Irene presenta un estilo de liderazgo
Country Club definido asi por Robert Blake y Jane Mouton (1964), quienes
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afirman que dicho estilo se enfoca en el interés hacia las personas mas que
hacia las tareas (Robbins y Judge, 2009).

Administracion
basada en el trabajo
en equipo

Administracion tipo

Mucha | 9 “club de amigos”

Administracién
equilibrada

Preocupacion por las personas
n

Administracion
autoritaria

bl
o
a
e

Administracién pobre

Poca Preocupacion por la produccion Mucha

Figura 1. Rejilla gerencial de Blake y Mounton (1964) (citado por Franklin y
Krieger, 2011, p. 301).

El estilo de liderazgo country club se caracteriza por la “poca atencion a la
produccién y mucha preocupacién por las personas; el compromiso del lider
es superficial, efimero, ludico y busca una armonia aparente dentro del marco
de las buenas costumbres” (Franklin y Krieger, 2011, p. 301).

Comportamiento Grupal

El estudio del comportamiento de los grupos dentro de la organizacién se
enfoca en determinar las cualidades de sus miembros que contribuyen al
desarrollo, orientacién, apoyo y logro de los objetivos organizacionales.

Franklin y Krieger afirman: “los grupos y los equipos en las organizaciones
(...) constituyen un factor esencial para la integracion de los individuos a la
organizacion, y para la interiorizacion y transmisién de los valores y la cultura
de la misma” (p. 204).

Los miembros de la seccion de cajas y gestion de deudores forman un grupo
formal de trabajo, dado que estd establecido en la estructura formal de la
organizacional y su interaccion se da para el logro de un objetivo en comun.
Dicha seccién no llega a conformar un equipo de trabajo, que segun Franklin
y Krieger (2011): “es un grupo estructurado alrededor de criterios de
productividad y eficiencia en el logro de metas” (p.207).

Analizando un poco mas al detalle grupo de trabajo del departamento de Cajas
y Gestion de deudores, podemos decir lo siguiente: Irene, la nueva Jefe de la
seccion no asume su rol como lider, por lo tanto, la identidad del rol y la
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percepcion del rol no son compatibles con su actitud y comportamiento,
influyendo directamente en el comportamiento del grupo.

Las expectativas que tiene el grupo sobre el rol de Irene, es que esta
mantenga la organizacion del departamento igual que en el jefe anterior, sin
realizar cambios en cuanto a tareas, organizacion y primando la satisfaccion
y comodidad del grupo sobre el desempeiio de cada uno de los colaboradores.

Segun Robbins y Judge (2009) todos los grupos establecen normas que son
los estdndares aceptables de comportamiento que comparten los miembros
del grupo (p.292). Las normas de desempefio son las mas comunes, ya que
tienen objetivo dar a conocer al colaborador como realizar el trabajo, el tiempo
de respuesta, el nivel de desempefio; estas normas tienen la capacidad de
modificar el desempefio en el entorno laboral.

Por lo que en la seccidn de Cajas y Gestion de Deudores no existen normas
de desempefio definidas, generando desorganizacion, atrasos en los
entregables y errores en los mismo. Se puede evidenciar que el grado de
cohesion en el grupo no esta motivado por la productividad y calidad de trabajo
(véase figura 2), sino por la amistad y espacios de integracion.

Cohesion
2 Altas Bajas
8
€ Much Mucha Productividad
g M productividad moderada
3
o
T
8 Poca Poca Productividad entre
E productividad baja y moderada
[
r4

Figura 2. Relacién entre la cohesion, normas de desempefio y la productividad
del grupo (Robbins y Judge, 2009, p. 301)

Comportamiento Organizacional

En el analisis del sistema organizacional se estudia el actuar de la
organizacion para lograr la mision, visibn y objetivos organizacionales, en
otras palabras, es un andlisis del desempefio de la empresa a través de los
procesos, politicas, estructura organizacional, funciones, normas que son
base para la administracion del capital humano y la cultura organizacional
(Franklin y Krieger, 2011)



La estructura organizacional segun Robin y Judge (2009) es:

El modo en que se dividen y coordinan los trabajos de las actividades.
Hay seis elementos clave que los lideres de la empresa necesitan
atender cuando disefian la estructura organizacional: especializacion
del trabajo, departamentalizacién, cadena de mando, extension del
control, centralizacion y descentralizacion, y formalizacion. (p.519)

En la empresa publica de energia la estructura organizacional esta definida
en un organigrama donde los grupos de trabajo estan divididos por secciones,
es decir se ha agrupado al capital humano de modo en que coordinen las
tareas en comun, este proceso se denomina departamentalizacion por
funciones, a pesar de que la organizacibn cuenta con una estructura
establecida la comunicacién no fluye de manera eficaz, lo que genera
inconvenientes en las unidades de mando (Véase figura 3).

Direccidn
General

Auditoria
Interna

Director
Financiero

Director de
RRHH

lefe de RRHH

Director
Comercial

lefe Servicio al
Jefe Comercial
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Contabilidad & Gestién de Deudores

—

Funcionario Funcionario
2 2

Funcionario
1
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0

Funcionario

2

Funcionario Funcionario
1 2

Funcionaria Funcionario
2 1
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[ [ —T
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Figura 3. Organigrama de la empresa de publica de energia. Elaboracion
propia.

Robbins y Judge (2009) afirman: “la cadena de mando es una linea
ininterrumpida de autoridad que desciende del maximo nivel de la
organizacion al escalon mas bajo, y aclara quién reporta a quién” (p.522). En
la promocion de Irene, el Director de la Divisién, no notific6 al area de
Recursos Humanos sobre la decision de ascender a Irene, ademas de pasar
por alto que la persona que cubra el cargo de Jefe de Cajas y Gestion de
Deudores debe participar en un concurso de méritos.



Claramente se puede apreciar la carencia de formalidad en los procesos. Por
otro lado, siguiendo el analisis a nivel organizacional, dentro de la seccion
estudiada queda en evidencia la desorganizacion en cuanto a funciones, lo
gue genera atrasos y errores en las actividades.

La problematica descripta en el parrafo anterior, se debe a la delegacion de
funciones de cada uno de los colaboradores de la seccion, dado que no
cuentan con una definicion clara de las funciones de cada uno de los
miembros de la organizacion. Aamodt (2010) afirma: “el analisis y descriptivo
de cargos proceso para determinar las actividades de trabajo, mientras que
los requisitos y las descripciones del puesto son el resultado escrito del
analisis” (p.34).

El manual de funciones donde constan el descriptivo de todos los cargos
existentes en la organizaciéon debe ser socializado con cada uno de los
colaboradores. En la seccién de cajas y gestion de deudores no se ha
realizado la socializacion del descriptivo de cargos, de las normas de
desempefio y cada de cado uno de los procesos y metodologias que se llevan
a cabo dentro de la organizacion.

1.2 Comunicacion Organizacional

Franklin y Krieger (2011) afirman: “la comunicacion nos conduce a orientar
nuestras acciones y a modificar nuestros comportamientos, actitudes,
percepciones, representaciones y conocimientos. Asimismo, influye en
nuestros modos de decidir, pautar y normar conductas, asi como de
mostrarnos y expresarnos” (p.229).

La comunicacion es un proceso en el que se intercambia informacion por
medio del lenguaje, tiene la capacidad de influir sobre las personas y generar
un comportamiento.

La comunicacion interna es el conjunto de actividades efectuadas por
la organizacion para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones
cony entre sus miembros, a través del uso de los diferentes medios de
comunicaciéon que los mantengan informados, integrados y motivados
para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos organizaciones.
(Andrade, 2005, p.17)

Segun Robins y Judge (2009) “los canales formales los establece la
organizacion y transmiten mensajes que se relacionan con las actividades
profesionales de los miembros” (p.353). El canal de comunicacion interna que
se maneja es la empresa es informal, dado que no cuentan con uno



formalmente definido, que permita la comunicacion efectiva de manera
ascendente, descendiente y lateral.

Lo descrito en el parrafo anterior, genera malestar en el desarrollo de las
funciones del equipo y su interaccion con las demas secciones que conforman
la organizacion; la red de comunicacion que se maneja es de todos los
canales, dado que se evidencia total autonomia en la toma de decisiones y no
hay muestra del rol de un lider.

Robbins y Judge (2009) mencionan: “La red de todos los canales con
frecuencia se caracteriza en la practica por los equipos autodirigidos, en los
gue todos los miembros del grupo son libres para contribuir y ninguna persona
adopta el rol de lider” (p.359)

1.3 Cultura Organizacional

La cultura dentro de la empresa es el resultado de varios factores del sistema
llamado organizacion, tales como: razon social, capital humano, politicas,
normas, estructura organizacional y procesos, la suma de todo lo antes
mencionado nos da como resultado un determinado tipo de cultura.

Tomando en consideracién a Schein (como se citd en Minsal Pérez y Pérez
Rodriguez, 2007) nos dice que la cultura es “el conjunto de valores,
necesidades expectativas, creencias, politicas y normas aceptadas y
practicadas por los individuos. Y distingue varios niveles de cultura: supuestos
basicos, valores o ideologias y artefactos”.

Dentro de la empresa publica de energia podemos identificar los niveles
mencionados por Schein (1988): los artefactos son todos los
comportamientos, procesos, politicas internas e imagen de la empresa; en el
caso estudiado los artefactos se evidencian en la resistencia al cambio, la
desorganizacion, la falta de conocimiento en cuanto a politicas vy
procedimientos y la autonomia en la toma de decisiones.

En cuanto a los valores compartidos, prima el sentido de pertenencia al grupo,
apoyo, compafierismo y la comodidad. Por ultimo, tenemos a los supuestos
basicos, que nos indican la percepcion del individuo respecto a la empresa,
en este caso los colaboradores no reconocen a la figura de autoridad, se
resisten al cambio y creen que el trabajo que realizan cumple con las
expectativas de la empresa.

La cultura organizacional no puede observarse de manera directa, para poder
analizarla se deben tener en cuenta varios factores: clima organizacional,



comunicacién, autoridad y estilo de liderazgo, lider, normas, rituales,
comportamientos en el nivel individual, grupal y organizacional, entre otros.
(Franklin y Krieger, 2011)

Para efectos de andlisis de este caso, se analizaran los factores clave dentro
de la empresa publica de energia:

e Clima organizacional: en la empresa publica de energia existe un

ambiente de confort, donde prima el conformismo, la resistencia al
cambio y la motivacion de los colaboradores esta Unicamente ligada a
los espacios de integracion informales.
La empresa no cuenta con un programa de compensaciones e
incentivos, donde se recompense al colaborador por el cumplimiento
de los logros, el programa de compensaciones e incentivos, manejado
de forma justa y equitativa, dara total apertura al desarrollo de una
cultura basada en la necesidad de logro.

e Relaciones de autoridad y estilos de liderazgo: queda en evidencia que,
en la seccién de cajas y gestion de deudores, se maneja como un estilo
de liderazgo paternalista, dado que predomina la informalidad, las
relaciones de amistad y la calidez con los subordinados, evitan el
conflicto y se vive un ambiente permisivo.

e Lider: como se describi6é en el estudio del comportamiento en el nivel
individual, Irene, la Jefe de la Seccién de Cajas y Deudores, no
ejemplifica los valores de la cultura y no es un referente a seguir. Irene
no ha fijado estandares de desempefio, por lo que no le es posible
orientar a su equipo al cumplimento de estos.

e Normas: en la seccion analizada no estan formalizadas ni se han
socializado las normas de desempefio, por lo que estas no son una
prioridad para los colaboradores. Las normas regulan el
comportamiento de los miembros de la organizacién, guidndolos al
cumplimiento de metas, valores organizaciones, mision y visién de la
organizacion

En base a lo anteriormente descrito, se puede determinar que la empresa
publica de energia muestra tener una cultura débil, pues los valores centrales
de organizacion, asi como su mision, vision y objetivos estratégicos no estan
interiorizados en los colaboradores ya que estos no estan reflejados en su
desempeiio.

Se llego a estéa conclusion dado que Robbins y Judge (2009) afirman que las
culturas fuertes, sostienen con firmeza los valores que representan a la
empresa. Cuantos mas colaboradores interioricen la razén de ser la
organizaciéon, mas fuerte se hara la cultura, teniendo esta una gran influencia
sobre el comportamiento de sus miembros (p.527).
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Sin embargo, se puede notar un claro interés por el confort de las personas
de la empresa. Siguiendo a Franklin y Krieger (2011) quienes mencionan una
cultura paternalista que: “prioriza el cuidado de las relaciones interpersonales
y del bienestar de los miembros de la organizacion” (p.378).

Por lo tanto, se llegd a la conclusion de que la empresa publica de energia
presenta una cultura débil y paternalista.

11



2 ESTRATEGIAS

El disefio y ejecucidn de las siguientes estrategias se basan en el desarrollo
una cultura fuerte a través de un modelo de desarrollo organizacional (DO),
por lo que Guizar (2013) indica que el desarrollo organizacional “estudia una
amplia tematica que incluye los efectos del cambio, los métodos del cambio
organizacional y los factores que influyen sobre el éxito del desarrollo
organizacional” (p.5).

A lo largo del tiempo varios autores han establecido una definicion para el
desarrollo organizacional, entre ellos esta Warren Burke (como se cit6 en
Guizar, 2013) quien afirma: “es un proceso de cambio planificado en la cultura
de una organizacion, mediante la utilizacion de las tecnologias, las ciencias
de la conducta, la investigacion y la teoria” (p.6).

Por otro lado, Wendel L. French y Cecil H. Bell (como se cit6 en Guizar, 2013),
afirman:

Es un esfuerzo a largo plazo orientado hacia el cambio o hacia el
autoanalisis; es un cambio especifico en la cultura de una organizacion:
de una que evita un analisis de los procesos sociales en la
organizacion, a una que institucionaliza y legitima este analisis.
Disefiado para hacer surgir una administracion mas eficaz y de
colaboracion de la cultura organizacional. (p.6).

Entre los beneficios del DO, tenemos que tiene como enfoque principal
solucionar los problemas y llevar a la organizacién al funcionamiento eficaz
esperado para el cumplimiento de los objetivos estratégicos planteados, pero
esto se logra si la organizacibn maneja de manera Optima el proceso de
reclutamiento y seleccién, asi como el clima organizacional, comunicacion y
cultura.

Se trabajaréa con el modelo de planeacion de Desarrollo Organizacional (DO)

propuesto por Lippit, Watson y Westley (1958) (véase figura 4) en el que
describen un modelo de cambio planeado conformado en 7 etapas.
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Exploracién: El agente de Entrada: Desarrollo de un Diagndstico: identifiacion

cambio y el sistema - —> contrato y expectaitvas |——>| de metas especificas y de
cliente exploran juntos mutuas mejoramiento

Estabilizacién y Evaluacién:
Evaluacion para determinar
— el exito del cambio y la
necesidad de la accidén
posterior

Planeacidn: Identificacion
de pasos para la acciéony
posible resistencia al
cambio

Accion: Implantacién de los
pasos para la accién

\/

Terminacion: Dejar el
sistema e iniciar otro

Figura 4. Modelo de Planeacion de Lippit, Watson y Westley (tomado de
Guizar Montufar, 2013, p.32)

Respecto a este modelo Guizar (2013) indica que el concepto principal es la
informacion respecto a los cambios futuros, ya que esta debe ser compartida
abiertamente con todos los miembros de la empresa, dado que solo de esta
manera se puede llevar a cabo el plan de accion de manera eficiente (p.35).

Ademas, este modelo es utilizado en organizaciones que no estan dispuestas
a aceptar un cambio o a reconocer que deben hacer uno, por lo que su
utilizacién en el proceso de cambio en la empresa publica de energia es
sumamente beneficioso, ya que sus colaboradores se encuentran en la zona
de confort y totalmente aprensivos a cualquier intento de cambio.

Si bien el caso indica una problematica en la seccion de Cajas y Gestién de
Deudores, la implantacién de las estrategias se llevara a cabo de manera
global, es decir en toda la organizacién. No se puede cambiar la cultura
organizacional en una sola seccién de la empresa, ya que cultura comprende
un todo.

El cambio planeado en base al modelo de las 7 etapas se llevara a cabo por
un consultor externo contratado por la empresa publica de energia y por un
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consultor interno del area de Talento Humano y se manejara de la siguiente
manera:

e Exploracion: Los consultores estudian desde los antecedentes hasta la
actualidad, identificando el contexto en el que se desenvuelve la
empresa y las problematicas.

e Entrada: Se genera un acuerdo entre los consultores y el representante
de la organizacion, donde se plantean lineamiento y expectativas
mutuas del cambio planeado. En este caso la empresa espera que
disminuya de manera considerable los errores en los procesos y que
se incremente la calidad del trabajo, asi como el desempefio de la
empresa. Por otro lado, las consultoras a cargo esperan contar con el
apoyo total de toda la empresa y que se pueda llevar el cambio de
manera efectiva

e Diagnostico: Se identifican los problemas y se da inicio al andlisis de
los factores clave dentro de la organizacion: comportamiento en sus 3
niveles (individual, grupal y organizacional), comunicacién y cultura. Se
identificaron problemas en los 3 elementos analizados.

e Planeacion: Se trazan las estrategias a seguir en base al diagndstico
realizado, las acciones a implementar se llevaran a cabo en estructura,
procesos y personas. Es importante mencionar que dichas estrategias
deben ser presentadas y aprobadas por el representante de la
empresa.

e Accion: Se ejecutan el plan de accion previamente planteado y descrito
en los parrafos siguientes

e Evaluacién: Se implementara un proceso de evaluacion de desempefio
y medicion de clima laboral con la finalidad de evaluar el impacto y la
efectividad del proceso de cambio

e Terminacion: Con los resultados de la evaluacién se determina si se
lleg6 a cumplir con los objetivos establecidos durante el proceso.

2.1 Estructura

La empresa publica de energia, debe realizar cambios en su estructura
organizacional, dado que las figuras de autoridad no estan formalizadas.
Mediante el redisefio del organigrama de la empresa se lograra definir la
cadena de mando y las lineas de autoridad no seran pasadas por alto,
contribuyendo a que los lideres de cada division lleven a su equipo de trabajo
al cumplimiento de los objetivos.
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Director
General

Auditoria
Interna
Director Director de
Financiero RRHH
1 Asistente
2 Asistentes de
Jefe de RRHH
Contabilidad

Contable
2 Generalistas
de RRHH

1 Analista de
Compensaciones

Director
Comercial
4 Ejecutivos

C

2 Ejecutivos de 1 lefe de Cajasy
servicio al Gestién de Deudores

Cliente

Jefe Comercial

1 Analista de
Némina

2 Analista de
recuperaciones

1 Jefe de pagos
Pagos

4{ Jefe de RRHH

lefe Servicio al
cliente

1 Pasante

Figura 5. Redisefio de la estructura organizacional para la empresa publica de
energia. Elaboracién propia.

Como se puede apreciar en la figura 5, se ha redisefiado en la estructura
organizacional, quedando visibles todos los cargos que conforman la
organizacion, estableciendo y formalizando la cadena de mando.

Ademas de generar una comunicacion eficaz, partiendo de que los lideres de
cada seccién creen un vinculo permitiendo una comunicacion fluida en lineas
ascendente, descendente y lateral, logrando que la informacién llegue a cada
una de las divisiones de la empresa

Cada una de las Jefaturas manejard un equipo de trabajo de Analistas,
Asistentes y pasantes, segun los procesos y funciones que mantengan cada
seccion. El area de Talento debera de incluir los subsistemas de
comunicacién, beneficios y desarrollo, procesos que seran manejados por
todo el personal del &rea de manera general.

Una vez establecido el organigrama presentado, se deberan elaborar e
implementar normas de desempefio en cada una de las secciones que
conforman la empresa, contemplando pardmetros como: procedimientos,
metodologia, tiempos de respuesta y calidad de trabajo; estas deberan estar
alineadas a los objetivos planteados en la seccion y a las funciones de cada
uno de los miembros del equipo.

La implementacion de las normas influira directamente en la cohesién del

grupo y este, a su vez en la productividad. Robbin y Judge (2009) comentan
que “los estudios demuestran en forma consistente que la relacion entre la
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cohesion y la productividad dependen de las normas relacionadas con el
desempefio, establecidas por el grupo” (p.301).

La cohesidn es el grado en que los miembros de grupo se ven atraidos unos
con otros, generando la motivacién para permanecer en el grupo. En el caso
de la seccion de Cajas y Gestion de Deudores el grupo tiene cohesion por el
tiempo compartido durante la integracion varias veces en el mes.

Por lo tanto, si agregamos normas de desempefio dentro dicho grupo con un
alto grado de cohesion, el nivel de desempefio, la calidad del trabajo y la
cooperacion entre los miembros del grupo y con las demés secciones, subira
al indice esperado, cumpliendo con las expectativas de la empresa.

Las normas deben ser formalizadas y socializadas con el grupo de trabajo,
asegurando la total compresion de cada una de ellas. Ademas de
establecerlas en el reglamento interno de la empresa.

2.2 Procesos

Luego de implementar las normas de desempefio, es necesario que se realice
un levantamiento de informacion donde participen todos los miembros de la
organizacion, con la finalidad de analizar los cargos y se proceda a elaborar
el Manual de funciones, donde constaran los descriptivos de funciones de
cada cargo. El levantamiento de informacién se realizara de forma individual
con cada uno de los miembros de la organizacion a modo entrevista.

En los descriptivos de funciones se definira la misidn del cargo, los objetivos
a lograr, todas las funciones asignadas para el cargo en especifico y la linea
de reporte, supervision, formacion, conocimientos técnicos y competencias
necesarias para asumir la posicion, ademas dar respuesta a las interrogantes
tales como: ¢ qué hace?, ¢como lo hace? Y ¢ para que lo hace?

Una vez que esté listo el Manual de funciones, se socializard con los
colaboradores, de manera que cada uno tenga claro las funciones pertinentes
a su cargo, asi como los objetivos que se deben cumplir en un plazo
determinado. Ademas, con el Manual de funciones establecido se podra
mantener sesiones de feedback de manera periddica, llevando un
seguimiento de los puntos de mejora de cada uno de los colaboradores lo que
fortalecera el liderazgo y la unidad de mando.

Por otro lado, se debe tener en cuenta que la direccién de Talento funge como
socio estratégico de toda organizacion. Por lo que la empresa publica de
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energia debera implementar y formalizar diversos procesos de Talento
Humano y en cada seccion:

¢ Reclutamiento y Seleccion de personal

El proceso se inicia cuando la vacante es requerida, por lo que se procede a
levantar el perfil que busca determina seccién en base al descriptivo de
funciones que se estableci6. El descriptivo de funciones es un elemento clave
para el proceso de reclutamiento y seleccién, dado que se puede determinar
la formacion el perfil necesario para la vacante.

Luego que de que se tiene claro el perfil a buscar, se realiza la publicacion de
la vacante de manera interna, si es que es factible, y de manera externa
mediante los canales formales de comunicacion, hoy en dia se utilizan
diversas plataformas para el reclutamiento de personal como Linkedin,
Multitrabajos, Hiring Room, entre otros. La organizacién debe contar con
paginas institucionales en dichas plataformas para poder publicar las
vacantes.

Continuando con el proceso, luego de identificar posibles candidatos, se
procede a realizar las entrevistas por competencias para conocer al detalle
sobre la experiencia laboral del aspirante e identificar las competencias del
mismo, ademas se deben aplicar pruebas psicotécnicas y técnicas
necesarias. Luego se procede a elaborar el informe de los 3 mejores
candidatos para presentarlo al Director de la division y al Jefe de &rea de la
seccion para que se tome una decision.

En el tema de la seleccion de pasantes, es importante considerar los horarios
de estudio que el candidato tiene, asi como el nUmero de materias para
determinar la cantidad que podria abarcar y evitar futuros problemas en
cuanto al desempefio y cumplimiento de objetivos.

e Desarrollo

Al ser una empresa publica los nombramientos se dan por medio concursos
de meéritos, en este pueden postular personas internas y externas a la
organizacion. Para considerar a las personas que ya estan bajo relacion de
dependencia en la empresa, se creara un plan de sucesion, donde estaran
estipulados los requisitos para que el colaborador pueda ser considerado
como uno de los finalistas del concurso.

Los factores a considerar para que el colaborador puede aplicar a una
promocién son:
v" Formacién académica
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v Logros obtenidos durante el periodo de gestién

v' Cumplimiento de objetivos

v Desarrollo de competencias como: empoderamiento, trabajo en equipo
y cOmpromiso.

Cuando se verifique el cumplimiento de los requisitos anteriormente
expuestos, el colaborador pasara directamente a competir en la terna final
donde la decision recae en el Director de la Division y el Director General, este
proceso se deberd aplicar en cada una de las vacantes a cubrir, respetando
los procesos establecidos y fortaleciendo la formalizacién de los mismos.

e Comunicacion

Se implementara un plan de comunicacion, donde se estableceran los canales
formales de comunicacion, para que esta fluya y pueda llegar a todas las
secciones de la empresa. De esta manera los colaboradores sobran cuales
son los canales oficiales para compartir la informacién, ya que hasta el
momento en la empresa publica de energia se lleva una comunicacion
informal y la informacion necesaria no es compartida a las secciones
permitentes.

El plan contemplara los medios para compartir la informacion en el tiempo
pertinente. Los medios que se utilizaran son el correo electrénico institucional,
Skype for Business, carteleras informativas en cada seccion de la empresa,
donde publicaran los objetivos establecidos para el periodo y avisos varios
como cumpleafos, integraciones, cambios que se llevaran a cabo en la
empresa, proyectos, campafias, entre otros.

Es importante que a través de los canales mencionados se compartan
campanfas de cultura organizacional, donde se den a conocer la importancia
de la mision, vision y valores que llevaran a la organizacion al cumplimiento
de los objetivos. Estan campafias deben ser periddicas y actualizarse cada 6
meses.

e Compensaciones y Beneficios

Es necesario implementar un programa de compensaciones y beneficios para
reforzar la motivacion y compromiso de los colaboradores, logrando influir
directamente en el desempefio y en el logro de los objetivos organizacionales
de la seccién y de la empresa, asi como el cumplimiento de las normas de
desempenio.

Dado que se ha identificado el alto grado de cohesién en el grupo, motivado
por los espacios de integracion que tienen en promedio dos veces al mes. Se
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propone que el cumplimiento de los objetivos de la seccidn sea revisado cada
6 meses y si los resultados son favorables, es decir si se cumplié con los
objetivos de la misma, se procedera a tener una mafiana o tarde de
integracion en el area.

Ademas, se implementara una competencia entre divisiones, donde la division
que cumpla con los procedimientos, normas, politicas y objetivos sera la
ganadora, teniendo el reconocimiento formal en toda la organizacién mediante
los medios de comunicacién propuestos.

Este procedimiento se formalizara luego de definir los objetivos y normas de
cada seccién y divisién, luego de esto se hara una campafia donde ser&
compartido el programa a todos los colaboradores por medio de los canales
de formales de comunicacion.

¢ Normas de Desempefio

Se implementaran normas de desempefio en todas las secciones de la
empresa de acuerdo a las funciones y objetivos organizacionales de cada
colaborador. En las normas de desempefio estara establecido:

» tiempos de respuesta
calidad de trabajo
cumplimiento de los objetivos
cumplimiento de los procedimientos y metodologias.

Y V V

Por cada norma se establecera un indicador de gestiéon para llevar un control
del desempefio de cada colaborador. El proceso estara a cargo del Jefe de la
cada seccion y se mensualmente se otorgara un valor a cada indicador. Las
normas de desempefio seran la base para la evaluacion de desempefio que
se llevara a cabo cada dos veces al afio en la organizacion.

e Evaluacién de Desempefio

Franklin y Krieger (2011) afirman: “la evaluacion del desempefio se realiza
para establecer si todos los integrantes de la organizacion realizan su trabajo
de la mejor manera posible, y si esto es suficiente para asegurar el logro de
los objetivos organizacionales propuestos” (p.93).

La evaluacion de desempefio dentro de la empresa publica se llevara a cabo
por el Jefe inmediato de cada uno de los colaboradores y se realizara dos
veces en el afio. El proceso se llevara a cabo en conjunto con el area de
talento humano, quienes elaboraran un cuestionario de evaluacién en base al
perfil y normas de desempefio de cada cargo.
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Una vez que esta lista la herramienta de evaluacion, se capacitara a todos los
colaboradores respecto a los factores a estimar en la evaluacion, asi como su
metodologia, objetivos y finalidad, ademas de despejar cualquier duda que el
colaborador tenga sobre el tema.

El area de talento humano, por medio de las canales formales de la
organizacion procedera a informar a todos los colaboradores sobre el inicio de
proceso, dandole un tiempo estimado de 2 semanas para que realice el
cuestionario, a continuacion, se detallan los pasos a seguir:

v El colaborador procedera a realizar el cuestionario donde se
autoevaluard en base a las competencias, funciones que
competen al cargo que ocupa en la organizacion

v' La autoevaluacion realizada por el colaborador, sera enviada al
jefe inmediato, quien la revisara y expondra sus comentarios
sobre cada factor evaluado, realizando asi la evaluacion.

v' Luego se coordina una reunion entre jefe inmediato y
subordinado, donde se llevara a cabo la sesion de feedback

En las sesiones de feedback el jefe inmediato transmite al colaborador cual
fue el resultado de la evaluacion, con la finalidad de trazar los pasos a seguir
para trabajar en las oportunidades de mejora.

e Clima organizacional

Se implementara una herramienta para la medicién de satisfaccion del
colaborador respecto al trabajo. Robbins y Judge (2009) afirman:

El término satisfaccidn en el trabajo se define como una sensacion positiva
sobre el trabajo propio, que surge de la evaluacion de sus caracteristicas.
Una persona con alta satisfaccion en el trabajo tiene sentimientos positivos
acerca de éste, en tanto que otra insatisfecha los tiene negativos. (p.79)

Se elaborard un cuestionario que tiene como finalidad interrogar a los
colaboradores sobre sus sentimientos acerca de factores claves del trabajo:
naturaleza del cargo, relacion con el jefe inmediato y compafieros de trabajo,
compensaciones, comunicaciéon y plan de sucesion.

La aplicacion de dicha herramienta se llevara a cabo cada 6 meses, es decir
dos veces en el afo, luego de esto se procedera a tabular la informacion y
mostrar el resultado a través de un informe. Dependiendo del resultado se
estableceran los puntos criticos y trabajar en ellos.

20



e Socializacion

La socializacidon es uno de los factores claves durante la gestion de todos los
procesos, ya que los colaboradores deben tener conocimientos sobre todos
los procesos o cambios a realizarse en la organizacion.

> Talento Humano

La socializacion da indicio con el proceso de Induccién de personal, cuando
el colaborador ingresa a la empresa, donde se le explicara al detalle sobre la
mision, vision, valores, organigrama, principios, normas, politicas y las
expectativas de la empresa en cuanto a comportamiento y desempefio.
Ademas, se despejaran todas las dudas que el nuevo colaborador, este
proceso tendra de duracion de 4 horas y se llevara a cabo el primer dia de
ingreso del nuevo integrante.

Ademas de la induccion, le corresponde al &rea de Talento Humano socializar
todas las campafas de cultura organizacional, cambios organizacionales,
programas de compensaciones y beneficios y todos los demas temas
pertinentes al area.

> Jefe de Seccion

La induccién también incluye la socializacién de las normas de desempefio,
descriptivo de funciones, metodologias y procedimientos y estas sera
socializadas por el Jefe de la seccion, garantizando la total compresion del
nuevo colaborador y despejando cualquier duda sobre la misién del cargo,
funciones principales y lineas de reporte. Asi mismo se deberan explicar todos
los procesos que se manejan en el area y de forma general las funciones y
cargos de los demas miembros de la seccion.

Ademas, se deben socializar cualquier tipo de cambio, explicando el por qué
se da el cambio y el beneficio del mismo a realizarse dentro de la organizacion
y de la seccidn con el fin de no generar mal entendidos y que el colaborador
sea consciente de la importancia que tiene la colaboracién de todos en este
proceso. De igual manera se debe explicar todo los pasos y metodologia que
se llevaran a cabo para la gestion del cambio a darse.

2.3 Personal

Una vez determinados los planes de accion en cuanto a estructura y procesos,
se trabajara en las todas las personas que conforman la organizacion por esta
razon en los procesos descritos en los parrafos anteriores se ha incluido:
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Desarrollo, plan de compensaciones y beneficios, comunicacion, evaluacion
de desempefio y la socializacion.

Determinados procesos en conjunto son el factor clave para impulsar una
cultura fuerte, donde la misién, vision, valores y objetivos organizaciones se
puedan evidenciar en el desempefio de los colaboradores.

Se comenzard a trabajar con los Directores y Jefes de cada seccidn, utilizando
una técnica ideal para desarrollar lideres: El coaching como afirma Launer
(citado por Franklin y Krieger, 2011) es:

El arte de facilitar el desarrollo potencial de las personas y de los
equipos para alcanzar objetivos coherentes y cambios en profundidad
(...) Ademas, ayuda a encarar y gestionar los procesos de cambio, y
contribuye a que las personas reinterpreten la realidad, se reinventen a
si mismas en dicho contexto y, en el caso de los lideres, redefinan la
posicién de sus seguidores, grupos y equipos, preparandolos para la
accion. (p.318)

Mediante las sesiones de coaching se lograra desarrollar la visién estratégica,
compromiso y el empowerment que necesitan los lideres de cada seccion. Las
sesiones de coaching se llevaran a cabo de manera individual dos veces a la
semana con los directores y jefes cada seccidn en sesiones de dos horas.

Po otro lado las estrategias que se implementaran a nivel de estructura y
procesos influyen directamente en el comportamiento de todos los
colaboradores de la organizacion, reforzando la motivacion, el compromiso y
el desempefio de los colaboradores, moldeando la cultura de la organizacion.

La implementacibn normas de desempefio y de un programa de
compensaciones y beneficios genera el sentido de pertenencia en los
colaboradores, debido al reconocimiento que se le otorga al buen desempefio.
Se generarad una competencia sana entre divisiones, con el fin de que se
evidencie una mejora significativa en la organizacién, productividad y calidad
de trabajo.

La implementacion del plan de desarrollo, motivaré al personal a continuar con
su formacion académica, cumplir con objetivos y normas de desempefio, y
seguir desarrollando habilidades y competencias.

La socializacion con todos los colaboradores de la organizacién es un factor
clave en este proceso de cambio planeado, donde se garantiza la total
transparencia en cada uno de los procesos a implementaran. El objetivo de la
socializacion es que el colaborador comprenda que se va hacer, como se va
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hacer, para que se lo va hacer y los beneficios que se obtendran de los
cambios.

Con la socializacion se busca conseguir la interiorizacion de la mision, vision,
objetivos y valores organizacionales y de esta manera fortalecer el
compromiso e incrementar el desempefio, o que nos lleva de una cultura débil
y paternalista, hacia una cultura fuerte e integradora como afirman Franklin y
Krieger (2011) la cultura integradora es:

Es combinacion entre altos niveles de orientacion a la gente y altos
niveles de orientacion a los resultados, lo cual implica direccion
estratégica, vision, compromiso, consistencia, trabajo en equipo,
adaptaciéon a los cambios, comunicacién interna fluida y una gran
preocupacion por el desempefio, tanto individual como grupal. Se trata
de aprender de los errores méas que de castigarlos, y de sacar provecho
de los conflictos. (p.377)
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3 IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS

3.1 Responsables

Los responsables de la implementacion y desarrollo del plan de accion,
anteriormente descrito es la empresa consultora de Gestion del Talento
Humano, que deberéa ser contrata por la empresa publica de energia. Lo ideal
durante un proceso de cambio es que este sea manejado por un consultor
externo y uno interno, que sera una persona designada del area de Talento.

El cambio planeado se debe manejar con un consultor externo por la vision
objetiva que se requiere durante el diagnéstico e implementacion de
estrategias, y también con el consultor interno, preferiblemente una persona
del area de Talento, porque es quien conoce a la empresa en cuanto a su
comportamiento en los tres niveles: individual, grupal y organizacional.
Trabajando en conjunto se podra gestar el cambio de manera éptima.

También son responsables del proceso todos los colaboradores de la
organizacion, ya que son ellos el factor clave en el levantamiento de
informacion en cuanto a procesos, manual de funciones, plan de
comunicacién y en lo mas importante que es la predisposicién al cambio, lo
que garantizara en mayor parte la efectividad del proceso.

Sin embargo, cabe recalcar que los mayores responsables en este proceso
de cambio planeado son los miembros del directorio, dado que sin el apoyo
de estos no sera posible el cambio. Son ellos quienes deben impulsar y
motivar al personal a llevar a cabo las estrategias planteadas, mostrando su
disposicion en cuanto a la recopilacion de datos, reestructura e
implementacion de procesos.

3.2 Recursos

» Financieros: La empresa debera cubrir los gastos en cuanto a los
honorarios de la consultora de Gestién de Talento Humano, que llevara
a cabo la implementacion de las estrategias mediante un modelo de
cambio planeado, ademas de asumir los costos de implementacion de
los canales formales de comunicacion como: correo electrénico
corporativo, Skype for Business y carteleras.

» Humanos: Todos los colaboradores de la empresa eléctrica de energia

deben participar del proceso del cambio planeado. Sin ellos no es
posibles gestionar las estrategias, sin embargo, se requiere de
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compromiso y predisposicion de cada uno de ellos para la efectividad
del proceso.

» Fisicos: Los espacios donde se llevaran a cabo los espacios de
levantamiento de informacién y socializacion en cuanto al proceso,
metodologia y beneficios del cambio, ademas de las carteleras que
forman parte del plan de comunicacion y compensaciones.

» Informacién: Toda la informacion proporcionaba por la empresa como:
organigrama, manual de procesos, manual de funciones y las bases de
datos de los colaboradores.

3.3 Metodologia

La metodologia a implementar sera cualitativa, dado que, durante las
intervenciones de socializacion del cambio planeado, los colaboradores daran
su punto de vista, dudas y temores de las estrategias a implementarse. En
dicho espacio se podra tener una visibn clara de la posicibn de los
colaboradores frente al cambio planeado, de esta manera se despejaran
dudas e inquietudes y se trabajara en la resistencia al cambio.

Se llevaran a cabo entrevistas con cada uno de los colaboradores para poder

levantar la informacion pertinente sobre cada cargo y poder construir el
manuel de funciones.
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3.4 Modelo de Planeacion

Exploracion

Los consultores estudian desde los antecedentes hasta la
actualidad, identificando el contexto en el que se desenvuelve
la empresay las problemaéticas.

Entrada

Se genera un acuerdo entre los consultores y el representante
de la organizacion, donde se plantean lineamiento y
expectativas mutuas del cambio planeado.

En este caso la empresa espera que disminuya de manera
considerable los errores en los procesos y que se incremente
la calidad del trabajo, asi como el desempefio de la empresa.
Por otro lado, las consultoras a cargo esperan contar con el
apoyo total de toda la empresa y que se pueda llevar el cambio
de manera efectiva

Diagndstico

Se da inicio al andlisis de los factores clave dentro de la
organizacion: comportamiento en sus 3 niveles (individual,
grupal y organizacional), comunicacion y cultura. Se
identificaron problemas en los 3 elementos analizados.

Planeacion

Se trazan las estrategias a seguir en base al diagnostico
realizado, las acciones a implementar se llevaran a cabo en
estructura, procesos y personal. Es importante mencionar que
dichas estrategias deben ser presentadas y aprobadas por el
representante de la empresa.

Accién

Se ejecutan el plan de accion previamente planteado y
descrito en los parrafos siguientes. Es de suma importacién
socializar todo el proceso con los miembros de la organizacion
antes de llevar a cabo los cambios

Evaluacion

Se implementard un proceso de evaluacion de desempefio y
medicion de clima laboral con la finalidad de evaluar el impacto
y la efectividad del proceso de cambio

Terminacion

Con los resultados de la evaluaciéon se determina si se lleg6 a
cumplir con las expectativas planteadas durante el proceso.
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3.5 Cronograma de Actividades

N° | ACTIVIDADES | RESPONSABLES | DURACION | RECURSOS
Espacios fisicos
donde se llevaran a
cabo las sesiones
o, Consultora Interna Equipo tecnoldgico:
1 Socializacion 1 semana quip 9
y Externa Computadora,
proyector
Material didactico:
diapositivas
Espacios fisicos
donde se llevara a
cabo el
Manual de Consultora Interna Ieyantam|e_r,1to de
2 | Funciones de y Consultora 4 semanas mformamon a
Cargos Externa modo entrevista
Todos los
miembros de la
empresa
o Consultora Interna .,
Rediseno del Informacion
3 . y Consultora 1 semana
Organigrama (antecedentes)
Externa
Definiciéon de Consultora Interna
4 | las normas de y Consultora 1 semana Informacién
desempeiio Externa
Elaboracion de
. Consultora Interna
la Herramienta .,
5 ., y Consultora 1 semana Informacion
de Evaluacion
- Externa
de Desempefio
Elaboracion de
. Consultora Interna
la Herramienta .,
6 L y Consultora 1 semana Informacion
de Medicion de
) Externa
Clima
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Consultora Interna
Plan de

7 o y Consultora 1 semana Informacion
Comunicacion
Externa

Consultora Interna
Plan de

8 -, y Consultora 1 semana Informacion
Sucesion
Externa

3.6 Duracion e Inversion

Los honorarios profesionales se establecieron por la consultora de Gestion del
Talento Humano en funcion a las horas incurridas por los profesionales y las
tarifas que se relacionan con su nivel de experiencia. Considerando la
formacién del equipo de profesionales que se asignara; se establecio el valor
de los honorarios en US$27,000 més el IVA correspondiente.

Los honorarios seran facturados y deberan ser cancelados segun el cuadro
adjunto:

Porcentaje Hito
100% A la aceptacion de la
propuesta

El plazo para el proceso de cambio cultural sera de 72 semanas
aproximadamente a partir de la aprobacion de la propuesta, donde la
consultora de Gestion del Talento Humano se compromete a elaborar e
implementar las estrategias anteriormente descritas.
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CONCLUSIONES

La empresa publica de energia ha operado en una cultura donde prima la
informalidad y el bienestar de los colaboradores, dejando de lado el interés
por el desempenio y la orientacion a resultados, lo que causo problemas en la
cadena mando, liderazgo, calidad del trabajo, productividad y en el
cumplimiento de procesos, metodologias y objetivos.

Los acontecimientos suscitados en la seccion de Cajas y Gestion de Deudores
fue la pauta que llevo a la organizacion a considerar la necesidad de realizar
una revision integral de los procesos. Es por esto que la consultora de
recursos humanos contratada por la empresa publica de energia ha planteado
una serie de estrategias enfocadas en el cambio de cultura mediante un
modelo de DO.

Se plantean estrategias en cuanto al redisefio e implementacion de varios
procesos como: organigrama, manual de funciones, reclutamiento y seleccion,
desarrollo, compensaciones Yy beneficios, socializacién, normas de
desempefio, evaluacion del desempefio y coaching.

Dichas estrategias seran implementadas a través de un cambio planeado, en
este caso el modelo de planeacién de Desarrollo Organizacional propuesto
por Lippit, Watson y Westley (1958), con la finalidad de que los colaboradores
puedan llevar el proceso de cambio de manera gradual y lograr moldear la
cultura de la organizacion.

Por lo tanto, la empresa publica de energia debera llevar a cabo un proceso
de cambio que la direccione hacia la formacién de una cultura integradora y
fuerte, donde se evidencie la preocupacion por el bienestar y desarrollo del
personal, pero también una fuerte orientacién hacia el desempefio y logro de
resultados.
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RECOMENDACIONES

El Director General debera contribuir en su totalidad con el proceso del
cambio y participar en la socializacion del mismo, ya que asi queda en
evidencia la aprobacion del mismo y la importacion que le otorga al
proceso.

El cambio de cultura es proceso que toma un periodo de 2 a 3 afos,
por lo que es de suma importacion que se lleve el seguimiento oportuno
en cada seccién que conforma la organizacion

Es necesario recordar que el cambio en el comportamiento del personal
conlleva un proceso, donde surgira la resistencia al cambio, es
importante que la organizacion trabaje para minimizar las fuerzas
restrictivas, otorgando el acompafiamiento necesario a los
colaboradores.

La socializacion del cambio es el factor clave para la efectividad de las
estrategias, ya que una socializacion clara y precisa, donde se
despejen las dudas de los colaboradores, contribuird al compromiso e
interiorizacion de los nuevos procesos y metodologias.
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