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RESUMEN

En el presente trabajo de analisis de caso se evidencio resistencia al cambio
por parte de los colaboradores mediante el proceso de intervencién
tecnoestructural. CIAG S.A es una empresa especializada en proporcionar
servicios de vigilancia y seguridad con amplia experiencia en el mercado
local. Los fundadores tomaron decidieron que CIAG S.A sea remodela,
ampliada y que se le asignen recursos tecnolégicos a fin de enfrentar a la
competencia y diversificar sus servicios. Al transformar su espectro de
servicios se realizo un redisefio de la estructura permitiendo enfrentarse los
nuevos retos. A consecuencia de esta transformacion o cambio, se evidencio
resistencia por parte de los colaboradores originandose por la inadecuada
comunicacion, la no realizacién de la debida planificacion estratégica y por
los habitos y costumbres de los colaboradores. La metodologia desarrollada
en el siguiente trabajo fue mediante tres apartados. Como primer apartado
se realizO el diagnéstico del problema desde cuatro perspectivas:
comportamiento, comunicacion, liderazgo y cultura organizacional. A partir
del diagndstico, se disefiaron las estrategias mediante personas, estructura y
procesos, Yy finalmente la implementacion de las estrategias para hacer
posible el cambio en CIAG S.A desde tres aspectos importantes como
responsables, recursos y metodologia. El trabajo termina con las respectivas

conclusiones y recomendaciones.

Palabras Claves: resistencia al cambio, comportamiento organizacional,
comunicacioén efectiva, cultura de cambio, estructura organizacional,
intervencion tecnoestructural
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1 INTRODUCCION

El desarrollo organizacional involucra innovar, desarrollar y cambiar, debido a
la globalizacion, tecnologia y méas competitividad en el mercado, las
organizaciones deben ser flexibles y crear en las personas dicha competencia.
No todas las empresas, y por ende las personas que trabajan en ellas, estan

preparadas para un cambio constante.

Las organizaciones estan en constante cambio por los factores externos que se
presentan dia a dia, tales como tecnologia, expectativas de los clientes,

expansion, caracteristicas del mercado, etc. (Molina, 2000).

CIAG S.A es una empresa dedicada a servicios de vigilancia y seguridad,
debido a las demandas actuales del entorno, la empresa con mas de 25 afios
en el mercado sera remodelada, ampliada y se le asignaran nuevos recursos,
por lo que Carlos Gonzalez, Gerente General, decidi6 contratar a Laura
Cornejo, Psicologa Organizacional, para dirigir el proceso de cambio, enfocado
en la implementacion de la Estructura Organizacional. Laura tiene el tiempo
minimo de 6 meses para realizar el cambio, periodo demasiado limitado para

un cambio eficaz.

Las organizaciones deben ser cada vez mas competitivas, innovadoras y
flexibles. En esta era de globalizacion deben partir de un paradigma “lo Gnico
que permanece constante es el cambio”. Cuando se utiliza el término cambio,
se hace referencia a Desarrollo Organizacional. La palabra cambio muchas
veces asusta a los colaboradores, ya que significa hacer las cosas de manera

diferente a las que estaban habituadas.

El principal problema radica en la resistencia al cambio por parte de los
colaboradores, pero esta resistencia se da por factores como la inadecuada
planificacion, es decir no se establecieron estrategias de gestion de cambio, la
falta de comunicacién y participaciéon de los colaboradores, no contar con el
apoyo de los lideres como agentes de cambio, y cierta metodologia de trabajo

a los que estaban acostumbrados los trabajadores.



“‘Cuando los miembros de una organizacibn no apoyan el cambio en la
organizacion a la que pertenecen, se evidencia lo que se denomina resistencia

al cambio” (Garcia, Arias y Gomez, 2013).

Como primera decision Laura ha despedido a 10 trabajadores del area
administrativa, creando incertidumbre, miedos y desmotivacion en el personal
gue aun continida en CIAG. La disposicion de Laura fue basandose en
Evaluaciones de Desempeiio de afios anteriores, lo cual, no existiendo un
Departamento de Talento Humano, los criterios para las evaluaciones podrian

ser erréneos o de poca confiabilidad.

Todos los problemas antes mencionados se deben a que no se han tomado las
precauciones necesarias para realizar el cambio, todo cambio debe ser
planificado tomando en cuenta la posibilidad de que se genere resistencia por
parte de las fuerzas negativas. Otro problema evidente es la inadecuada
comunicacion para generar la gestion de cambio, en primera instancia se debe
informar a todo el personal involucrado, lo que permitira que el cambio sea
visto como necesario para el crecimiento de la empresa y por ende de los
colaboradores. La falta de comunicacion demuestra incertidumbre,
desconfianza, desmotivacion y rumores negativos, tal como se evidencia en el

area operativa.

Antes de realizar un cambio en las organizaciones, es necesario realizar un
diagnostico e intervencion, el cambio abrupto generd resistencia en los
colaboradores. La Psic. Laura Cornejo en primera instancia no realiz6 un
diagnéstico organizacional, para evidenciar algunos aspectos relacionados al
clima, cultura, procedimientos, jerarquias, comunicacion, liderazgo e
informacion que le serviria para la construccién de una estrategia, ayudando

asi a disminuir la resistencia por parte de los colaboradores.

La intervencion del desarrollo organizacional “es una secuencia de actividades,
acciones y procesos que se proponen ayudar a la empresa a mejorar su

desempeinio y eficiencia” (Cummings y Worley, 2007).



Para el desarrollo organizacional existen tipos de intervenciones, el proceso de
cambio se enfoca en las intervenciones tecnoestructurales siendo “el disefio de
puestos y métodos de trabajo, como a la organizaciéon de los departamentos
(division del trabajo)” (Gomez, 2016).

CIAG S.A se ha caracterizado por poseer una estructura informal a través del
tiempo, no existia un organigrama estructural, tampoco habia procedimientos,
ni un manual de funciones por area o departamento. El cambio generado en
CIAG S.A se enfoca en la implementacién de los procesos y la estructura de la
organizacion, y frente a ellos los colaboradores mantienen cierta resistencia ya
gue estaban acostumbrados por casi 25 aflos a trabajar de cierta manera,

manteniéndolos en una Zona de Confort o Statu quo.

En resumen, las empresas estan inmersas al cambio continuo, por la
globalizacion, tecnologia y diversificacion de productos. El proceso de cambio
gue se produce en CIAG S.A es consecuencia de la globalizacion, CIAG S.A
debe innovar tanto en sus procesos, en gente capacitada y con cultura de
cambio, en brindar su servicio mediante la tecnologia satisfaciendo la
necesidad de los clientes para no dejarse vencer por la competencia cada vez

mAas agresiva.

El siguiente analisis de caso de la compafiia CIAG S.A se desarrollara de la
siguiente manera, como primer punto el diagnéstico organizacional para
evidenciar el problema principal y sus principales causas y efectos. El
desarrollo de esta propuesta se divide por capitulos evidenciando el problema
desde cuatro perspectivas 0  categorizaciones:  Comportamiento
Organizacional, Comunicacién Organizacional, Liderazgo y Cultura
Organizacional. Para contrarrestar el problema principal y sus causas, se
desarrollard un disefio e implementacion de estrategias. El trabajo de analisis

de caso termina y finaliza en base a conclusiones y recomendaciones.



2 DIAGNOSTICO

2.1 Comportamiento Organizacional

El comportamiento organizacional 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 (Robbins y Judge, 2009).

Los empleados de una organizaciéon son el impulso para la innovaciéon y el
cambio o lo contrario una piedra grande con la que esta tropieza. El reto para
los gerentes es estimular la creatividad de los trabajadores y su tolerancia al
cambio. El campo del comportamiento organizacional proporciona muchas

ideas y técnicas que ayudan a alcanzar estas metas.

El estudio del comportamiento organizacional empieza por los individuos,
grupos y organizacion, es decir entender desde lo micro hasta lo macro, antes
de iniciar un cambio se debe hacer un estudio del comportamiento de los
individuos en la empresa, detalle que no fue tomado en cuenta por la
consultora, la Psic. Laura Cornejo. EI comportamiento organizacional ayuda a
saber qué hara la gente al interior de las organizaciones, incluye la capacidad
de entender a los empleados, adapta los recursos humanos con la tecnologia

de punta.

Para que se logre un cambio se debe modificar el comportamiento de los
colaboradores, el modelo de cambio de Kurt Lewin citado por Guizar (2013)
define como una modificacion de las fuerzas que mantienen el comportamiento
de un sistema estable. Por ello, dicho comportamiento siempre es producto de
dos tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectiue el cambio (fuerzas
impulsoras) y las que impiden que el cambio se produzca (fuerzas restrictivas),
gue desean mantener el statu quo (p. 28).

Lewin propone trabajar con las fuerzas restrictivas que son las que impiden el
cambio, y como aliado a las fuerzas impulsoras, es decir se basa en modificar

las fuerzas que mantienen los comportamientos, mediante las siguientes fases:



e Descongelamiento: proceso de desaprendizaje, es decir dejar salir de
esa zona de confort, para aquello hay que hacer un diagnéstico de la
situacion actual, identificar el o los problemas, para alcanzar la meta
deseada. Laura Cornejo fue contratada por CIAG S.A para llevar a cabo
el proceso de cambio, pero no tuvo las precauciones necesarias antes
de iniciar el proceso de cambio en la organizacion, no se realizé un
analisis del comportamiento de los trabajadores en la empresa.

e Cambio o movimiento: Esta fase consiste en el planteamiento del
cambio, es decir a lo que se desea llegar, el cambio es lo que se va a
mejorar con el proceso de desaprendizaje con respecto a patrones de
comportamientos, conductas, habitos, actitudes, en esta fase también es
donde se evidencia las fuerzas de resistencia y las fuerzas impulsoras.
El cambio organizacional en CIAG S.A ha empezado hace 2 meses, en
donde se ha evidenciado ciertas conductas y comportamientos de
resistencia por parte de los trabajadores de la empresa, problema que
imposibilita cumplir con la meta deseada.

e Recongelamiento: Es cuando el cambio ya est4d dado, es decir la
situacion deseada, se deberia implementar programas de seguimiento y

control.

2.2 Comunicacion Organizacional

La comunicacion organizacional es: Un conjunto de técnicas y actividades
encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre los
miembros de la organizacion, entre la organizacién y su medio; o bien,
influir en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y
externos de la organizacion. (Fernandez, 2002)
La comunicaciéon organizacional es el proceso por medio del cual los miembros
recolectan informacién pertinente acerca de su organizacion y los cambios que
ocurren dentro de ella. También se entiende como un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan
entre los miembros de la organizacién, o entre la organizacion y su medio (De

Castro, 2014).



La empresa CIAG S.A segun el caso no exponia conflictos a nivel interno de la
organizacion, es decir entre los empleados, existia un buen clima
organizacional, comunicacién organizacional interna excelente, existencia de
liderazgo, y adecuada cultura organizacional, una de las causas del problema
principal es la ineficiente comunicacidén del cambio que se va a realizar en la

empresa.

Fernandez ademas propone tres funciones de la comunicacion: produccion,
innovacion y mantenimiento. Dicho lo anterior el desarrollo organizacional
significa innovar, por lo tanto, enfocandose en la funcion de la comunicacién,
donde se requieren cambios en los comportamientos de los individuos, la
comunicacién ocupa un papel primordial, siendo la inadecuada comunicacién

una las causas del problema principal de resistencia al cambio.

La funcién de innovacién de la comunicaciéon fomenta la alineacion en los tres
sistemas vitales de la organizacion:

e Personas

e Procesos

e Tecnologia

Tomando como base la concepcion de la Comunicacion Organizacional como
un conjunto de procesos de construccion de significados compartidos entre los
publicos de la organizacion, tanto internos como externos, y considerando a la
organizacién abierta al entorno y en constante cambio y evolucién, puede
inferirse la importancia que presenta la coherencia e interrelacion entre

comunicacioén interna y externa para el adecuado desarrollo de la organizacion.

En CIAG existe una adecuada comunicacion interna que ayuda a crear una
apropiada relacion entre sus miembros, manteniendo flujos de informacion
entre superiores y colaboradores, permitiendo una comunicacion descendente

y ascendente, todo esto de manera informal.

2.2.1 Lacomunicacion interna

Son actividades que se realizan dentro de una organizacion para mantener las
buenas relaciones entre los miembros de la empresa por medio de la

circulacion de mensajes originados por los diversos medios de comunicacion,
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con el objetivo de proveer comunicacion, union, motivacion y asi alcanzar las

metas establecidas por la organizacion (Marchiori, 2011, p. 52).

La comunicacién es una de las principales actividades de la organizacion, pues
mediante esos procesos se coordinan las acciones fundamentales que le dan
sentido a la organizacion, se ejecutan tareas, se realizan cambios, se orientan
las conductas interpersonales, y se construyen valores de la cultura
organizacional. Cabe recalcar que CIAG S.A tenia como fortaleza una
adecuada comunicacion interna, la cual debia ser aprovechada para comunicar

el proceso de cambio que se efectuara en la organizacion.

La comunicacién interna posibilita la estabilidad necesaria para el
funcionamiento de la organizacion, a la vez que influye como facilitador de los
cambios necesarios que el desarrollo impone. Es decir que para cualquier
cambio o desarrollo la comunicacién juega un rol importante y primordial en las
organizaciones, una de las causas del problema fue no comunicar a los
colaboradores el porqué del cambio, creando incertidumbre en el éarea
operativa, que cuenta con mas de 92 trabajadores, es decir, la mayoria de
colaboradores de la empresa, creando fuertes comentarios relacionados a la
desaparicion de cargos y la incertidumbre producida los repentinos ajuntes en
la estructura o los procesos al no comunicar el por qué del cambio. Esta
situacion fue un grave error por parte de Laura Cornejo quien es la encargada

de llevar a cabo dicho proceso y de los Directivos de CIAG S.A.

2.2.2 Comunicacion externa

La importancia de la comunicacién institucional externa, es decir, la que se da
entre la institucion y sus publicos externos, radica en que es a través de ella

que la institucién entra en contacto con su entorno (Aguirre y Ledn, 2016).

Todas las empresas no pueden sobrevivir sin un entorno, es decir siempre
deben estar conectados con un publico externo, o ahora Illamados
stakeholders, conformado por grupos o individuos sobre los cuales la
organizacién depende para su supervivencia. Estos grupos estan compuestos

por: accionistas, empleados, clientes, proveedores, gobierno, comunidad,



bancos, ambientalistas, competencia u otros grupos que puedan ayudar o

dafar a la organizacion.

CIAG S.A en el proceso de transicibn perdi6 a dos clientes importantes
pudiendo generar pérdida, debido a que no se manejé una comunicacion
oportuna con los clientes de la empresa, informandoles que se esta
implementando un proceso de desarrollo organizacional que se vera reflejado

en un mejor servicio y calidad

2.3 Liderazgo

El liderazgo consiste en la capacidad de influir en un grupo para que
consiga sus metas. La base de esta influencia puede ser formal, como la
gue confiere un rango gerencial en una organizacién. Asimismo, sefala
gue, como estos puestos incluyen alguna autoridad formalmente
asignada, las personas que los ocupan asumen el liderazgo sélo por el
hecho de estar en ellos. (Newstrom, 2011)
Sin embargo, no todos los lideres son jefes ni todos los jefes son lideres ya que
el hecho que una organizacion confiera derechos formales a sus gerentes no
es garantia de que ellos sepan ejercer el liderazgo. Para Viloria, Pedraza,
Cuesta y Pérez (2016) existen dos tipos de liderazgo, el liderazgo formal es
propio del tipo de organigrama de la empresa, mientras que el liderazgo
informal es producto de las asociaciones espontaneas que se generan entre los

empleados.

El liderazgo informal es tan importante o0 mas que la influencia formal. En otras
palabras, los lideres pueden surgir dentro de un grupo o ser nombrados
formalmente para dirigirlo. No se realiz6 el diagnostico respectivo para detectar
los tipos de liderazgo, tanto formal como informal que existia en CIAG S.A.

CIAG S.A en el proceso de cambio como otra causa del problema fue no
detectar a los lideres, ya que éstos ayudan a que el cambio se logre
permitiendo trabajar con las brechas emergentes, convirtiendo las metas
planteadas como objetivos de crecimiento personal, evitando resistencia. Laura
Cornejo no involucré a Andrés Gonzalez uno de los fundadores y Jefe

Operativo encargado de esta area, él siempre ha mantenido una cohesion con



el grupo, lo cual el apoyo por medio del liderazgo formal hubiera sido atil para

continuar con el cambio.

Laura Cornejo no trabajo con los lideres para que mediante la capacidad de
influenciar se pueda comunicar asertivamente al personal y que los
trabajadores asimilen correctamente el proposito de cambio dado en la

empresa.

2.4 Cultura organizacional

La Cultura Organizacional se define como: un esquema de referencia
para patrones de informacién, comportamiento y actitudes que
compartimos con otros en el trabajo y que determinan el grado de
adaptacion laboral; en esta medida representan un aprendizaje continuo
en el cual la cultura organizacional se enriquece con los aportes de los
individuos, se perpetia a través de ellos a la vez que las personas
enriguecen sus entornos. (Zapata, 2007).

Otro autor importante también define el concepto de la cultura organizacional,
engloba las costumbres, habitos y forma de actuar de los colaboradores dentro

de la organizacion.

La cultura organizacional en la perspectiva dinamica, como la referencia
necesaria para toda organizacion burocratica en tanto pone de manifiesto
la cuestion de la toma de decision que involucra una serie de factores, los
cuales pueden ser percibidos con mas facilidad que otros, ademas de
presentar aspectos formales e informales lo que da origen a un todo
complejo debido a sus caracteristicas ocultas o visibles. (Chiavenato,
2002, p.176)

2.4.1 Aspectos Formales de la Cultura Organizacional
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La cultura, por definicidn, es dificil de describir, intangible, implicita, y se
da por sentada. Pero cada organizacion desarrolla un grupo central de
suposiciones, conocimientos y reglas implicitas que gobiernan el
comportamiento dia a dia en el lugar de trabajo. (Robbins, citado por
Minsal y Pérez, 2007, p. 2).

Como se describio en la introduccion, la intervencién tecnoestructural o
también conocida como la teoria de la contingencia de Lawrence y Lorsch,
propone el diagndstico de la necesidad de cambio en una empresa basandose
en determinadas dimensiones de la organizacién: la diferenciaciéon e

integracion, la estructura y las relaciones entre grupos.

Por ello, se debe tener presente la aplicacion de la teoria de la contingencia
para realizar el diagnostico de la empresa, los conceptos primordiales de esta
teoria son la diferenciacion y la integracion. Ambos conceptos representan la
paradoja de cualquier disefio de organizacion, entre los cambios esta el
redisefio de la estructura organizacional en la empresa CIAG S.A ya que el

trabajo debe ser diferenciado o dividido, integrado y unido, al mismo tiempo.

La estructura organizacional de una empresa pertenece a los aspectos
formales de la cultura, ya que del mismo parten las politicas, procesos,
procedimientos internos, descriptivos de cargos, comunicacion ascendente y

descendente, lineas de mando, etc.

Segun la teoria de Paul Lawrence y Jay Lorsch (1967) se deben examinar las
siguientes  dimensiones  organizacionales: demandas ambientales,
diferenciacion, integracion, manejo de conflictos, contrato empleado-
administracion (Guizar, 2013, p.194).

e Demandas ambientales: Son los aspectos que giran alrededor de la
empresa, como los factores politicos, econémicos y sociales, que
marcan la pauta de la estrategia que debe adoptar una organizacion. Es
decir, para que las empresas no mueran con el tiempo deben adecuarse
a cambios del entorno y evaluar las oportunidades que se les presente
(Romero, Matamoros y Campo, 2013).

El cambio en la empresa CIAG S.A se debe a un factor externo, que

influye en la organizacion, y la Direccion de CIAG S.A debe estar
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convencida de la nueva proyeccion de la Planeacion estratégica de
negocio ante las demandas actuales del entorno.

Diferenciacion: Cada departamento debe tener claras sus funciones, y
por ningn motivo deben duplicarse, todo con el fin de que el trabajo se
divida de manera oportuna satisfaciendo las demandas del medio. CIAG
S.A no tiene descriptivos de cargos que definan las funciones y tareas
del personal, por tal motivo Laura Cornejo decide que puestos se
mantienen, se modifican, se crean o se eliminen, con el proposito de
responder al nuevo enfoque de la organizacion.

Integracion: Todas las funciones, tareas y actividades que desempefie
cada departamento deben estar enfocadas hacia un fin comun, es decir
contribuir con cumplimiento de la mision de la empresa. Todas las
empresas ya sean pequefias, medianas o grandes, deben tener una
estructura organizacional, siendo el esqueleto de la misma, precisando
lineas de mando, manejo de comunicacién, procedimientos, etc. Laura
Cornejo decide trabajar en la implementacion de la estructura
organizacional y procedimientos en CIAG S.A, debido a que existe una
falencia en ellos.

Manejo del conflicto: EI manejo del conflicto hace referencia a las
politicas que se utilizan para evitar los problemas entre los
departamentos. Todos los individuos tienen diferentes puntos de vista y
debido a aquello pueden surgir conflictos entre ellos, la efectividad esta
en el manejo y resolucién de los conflictos.

El proceso de cambio ha desconcertado a los trabajadores de CIAG S.A,
presentando conflictos mas fuertes en el area operativa debido a la
incertidumbre de lo que pasara con sus puestos de trabajo.

Contrato empleado-administracion: Esta dimension estéa relacionada con
las expectativas que tienen los colaboradores con respecto a la
organizacion a la cual pertenece. A las expectativas en cuanto al salario,
reconocimiento, pertenencia a un grupo y autorrealizacion.

Cuando se inici6 el proceso de cambio en CIAG S.A no se crel
expectativas en los colaboradores respecto a los beneficios que tendria

la empresa y por ende las personas que trabajan en la misma.
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“El contrato psicoldgico en términos de expectativas que se forman a partir de
la relacion laboral, es decir, como la esperanza de alcanzar una meta futura en
el contexto organizacional” (Schein citado por Torres, Santa y Bonilla, 2014, p.
82).

La construccion de los contratos psicolégicos se da a raiz de las relaciones que
el empleado establece con la organizacién, donde se pone en juego los
significados que se tengan acerca del trabajo, producto de las experiencias que
se han vivido en el mismo, de acuerdo con otras variables tales como la tarea a
desempeiniar, el ambiente donde se lleva a cabo, las politicas organizacionales,
la forma de contratacion, mismas que hacen de la experiencia laboral algo
unico (Vesga, 2011, 175-176).

Una de las estrategias que se implementara es promover una cultura de
cambio, en que las personas van a estar preparadas para asumir los cambios
gue se generen en CIAG S.A y que puedan estar dispuestas a colaborar, es

decir una cultura adaptable de resiliencia.

2.4.2 Aspectos Informales de la Cultura Organizacional

Los aspectos informales son las costumbres, estilos, tabues, ritos, lenguaje no
verbal, creencias, supuestos basicos, clima que los individuos crean y estos
son factores que no estan controlados, ni sujetos a revisiones constantes. La

cultura informal es espontanea y natural (Lopez y Leal, 2010).

2.4.3 Tipos de Cultura

Pueden distinguirse cuatro tipos de culturas organizacionales en
dependencia del énfasis que se conceda a algunos de los siguientes
elementos: poder, rol, tareas y personas. La cultura del poder se
caracteriza por estar dirigida y controlada desde un centro de poder
ejercido por personas clave en las organizaciones. (Charles Handy, citado
por Minsal y Pérez, 2007, p. 5)
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Gréfico 1: Tipos de cultura

CULTURA DEL CULTURA DE LA
PODER FUNCION
*» Juege de negociacion y * Tipica de las burocracias
compromiso entre individuos, - Es logicay racional
grupos y coaliciones en + Coexisten funciones
conflicto especializadas
» Fuente central de poder + Coordinadas por pequefios
« El crecimiento de la grupos en la cima de la
organizacion depende de la organizacion
capacidad de la persona que » Poder = posicion formal

esta en el centro

Organizacion politizada
Cultura Orgullosa y fuerte
Motivacion por dinero vy

simbolos
CULTURA DE LA CULTURA DE LA
PERSONA TAREA
* El individuo es el eje principal * La capacidad tecnica es la
» Disenada para servir a sus fuente de poder
miembros « Se aplica en estructuras
- Aplicable a organizaciones de matricialesy virtuales
profesionales * Se comparte el conocimiento
» Existe gran autonomia « Apta para la resolucion de
decisoria individual problemas
* Sus integrantes se destacan * Manejo de proyectos
por si mismos completos e innovadores
» Cuesta lograr la identificacion * No existen privilegios (edad,
con la organizacion antigliedad, etc.)
+ Influencia y negociaciéon “uno a ¢ Cultura de equipo y muy
uno”. adaptable

Fuente: Tomado de Minsal y Pérez (2007)

En la empresa CIAG S.A coexisten dos tipos de culturas, la cultura de funcion y
de persona, aunque no existia una estructura definida, manual de funciones, ni
procedimientos que formalmente establecidos en los que especifigue qué y
cdmo hacer las cosas en la organizacion, asignando a los colaboradores tareas
y responsabilidades, teniendo cierto nivel de autonomia y capacidad de toma

de decisiones.

CIAG S.A no posee el tipo de cultura de tarea ya que ésta se aplica en
estructuras matriciales y virtuales, ademas la cultura de tarea esta en empresas

donde el conocimiento y la innovacion son factores importantes. CIAG S.A no
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demuestra una cultura de poder ya que existe una buena comunicacion entre
empleador y empleados, es decir, son escuchados, ademas los colaboradores

tienen cierta autonomia para la toma de decisiones.

La cultura de una empresa puede ser débil o fuerte. Las culturas fuertes se
caracterizan porque los valores centrales de la organizacion se aceptan con
firmeza y se comparten ampliamente y cuanto mas sean los miembros que
acepten los valores y mayor su adhesién a ellos, mas fuerte sera la cultura,

en cambio, con una cultura débil nada de esto sera posible (Canta, 2011).

CIAG S.A poseia una cultura fuerte, debido a la simplificada estructura
organizacional, no habia tantas subculturas, por lo tanto, los valores, los
patrones de comportamiento, los habitos, la manera de comunicarse eran
comunes, la empresa tenia un buen clima organizacional, lo cual favorece al

implementar un Plan Estratégico que permita el cambio deseado.

Una cultura fuerte puede ser aprovechada para ejecutar la estrategia que
incorpora valores colectivos, tiene como beneficio establecer directrices claras
(el "como hacer las cosas"), para que la gente siga esforzandose por alcanzar

los objetivos empresariales comunes (el "qué se desea lograr”) (Lopez, 2016).

Si la organizacion atraviesa por grandes dificultades y la ruptura con la vieja
cultura inhabilita verdaderamente el crecimiento y cambio que necesita la
empresa, el lider, como promotor del cambio, tiene algunas veces que tomar
una decision heroica y destruir algunos de los elementos més importantes de la

propia organizacién que son los vehiculos de la cultura (Fernandez, 2014).

Entonces se debe entender que para que exista un cambio se debe primero
conocer a los individuos, es decir saber con qué y quienes vas a trabajar, para
aguello se debe hacer un estudio del clima, cultura, comportamiento y
comunicacién organizacional. EI cambio esta enfocado en la cultura, debido a
las alteraciones en las costumbres, valores y comportamientos de los

individuos dentro de las organizaciones.

15


http://www.monografias.com/trabajos11/empre/empre.shtml
http://www.monografias.com/trabajos14/nuevmicro/nuevmicro.shtml
http://www.monografias.com/trabajos2/mercambiario/mercambiario.shtml

3 DISENO DE ESTRATEGIAS

3.1 Personas

Disefiar y promover una cultura organizacional de cambio es la primera
estrategia que se implementard en CIAG S.A, debido a que anteriormente no
se hizo el respectivo diagndstico, ya que el statu quo o zona de confort cred
resistencia al cambio en los trabajadores de CIAG S.A. La rutina, la costumbre
de realizar las mismas tareas y funciones, el no innovar crea este estado en las

personas y en la misma organizacion.

Todo proceso de cambio debe enfocarse en primer lugar en las personas,
siendo el pilar fundamental para que exista éxito en las metas esperadas en

una gestion de cambio.

Programa de capacitacion sobre técnicas de liderazgo y motivacién es la
segunda estrategia para una gestion de cambio el rol de los lideres es
importante, debido a la influencia que tiene sobre las personas, al iniciar el
proceso de cambio en CIAG S.A no se tomd en cuenta la actuacién de los
mismos. Este programa ayudara a fomentar el desempefio de los lideres como
agentes de cambio, dando a conocer los beneficios del mismo, como las
oportunidades de crecimiento personal y empresarial, mas recursos que
permitan realizar las tareas con eficiencia, generando mayor competencia con

las deméas empresas.

3.2 Estructura

Disefio e implementacion del Organigrama Estructural es la estrategia que
se desarrollara debido a que el cambio disefiado para la empresa CIAG S.A,
parte de la estructura organizacional, resaltando la creacion de un
Departamento de Talento Humano, implementacién de procedimientos de
todas las areas y la creacion del manual de funciones de todos los cargos de la

empresa.
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Para Guizar (2013) las intervenciones tecnoestructurales estan orientadas
hacia la tecnologia y estructuras de las organizaciones para “ligarlas” con las
intervenciones en procesos humanos. La tecnologia organizacional incluye
métodos y flujos de trabajo, mientras que las estructuras atienden la division,

jerarquia y disefio del trabajo (p. 195).

Guizar ademés sostiene que la intervencion de disefio estructural implica el
estudio de las diferentes opciones de conformacion estructural que pueden
tener las organizaciones. El disefio estructural contempla dos aspectos basicos

gue enfrenta la organizacion:

1. La necesidad de especializar el desempefio de la tarea, lo cual conlleva

una divisiéon de la mano de obra.

2. La necesidad de coordinar las diferentes tareas de especializacion
dentro del sistema organizacional total.

Citando nuevamente a Guizar (2013) en su libro de Desarrollo Organizacional
explica la intervencion de disefio estructural, proponiendo diferentes tipos de
estructuras que pueden tener o adoptar las organizaciones. Enfocandose en la
organizacion departamental que radica en la Departamentalizacion por
funciones, la Departamentalizacion por procesos y la Departamentalizacion

geografica.

Para afrontar la situacion determinada, se debe elegir qué estructura es la mas
adecuada para CIAG S.A.

e Para una organizaciébn compleja y con varios e importantes productos
gue ofrecer, es recomendable la estructura por producto siendo la mas

adecuada.

e Una organizacién con equipos de tecnologia actualizados, basada en la
especializacion y el conocimiento, se consideraria la estructura matricial

como la mas eficiente.

e Para una organizacion de pequefia a mediana como CIAG S.A con
productos estandar y diversidad de clientes lo mas considerable es

implementar la estructura funcional.
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3.3 Procesos

Procedimiento de comunicacion interna y externa efectiva es la estrategia
gue se implementard como consecuencia de la inadecuada comunicacion a los
colaboradores siendo una de las causas del problema principal. Los despidos
de compaferos, cambios de puestos de trabajo, reagrupacion de personas y
demas sucesos; creo incertidumbre en los colaboradores representada en una

actitud de resistencia.

Es importante la comunicacion externa para atraer y retener a los clientes, ya
gue, como consecuencia del proceso de cambio, se generd la perdida de dos
clientes importantes de CIAG S.A porque no se comunico o anticipé sobre los
posibles altibajos que tendria la empresa durante este proceso.

Mediante el proceso de comunicacion interna y externa, tanto los clientes
internos (colaboradores) como externos, conoceran el proceso de cambio que

esta viviendo CIAG S.A con el propoésito de mejorar y ser mas competitivos.

Segun la norma ISO 9001 “un procedimiento es una forma especifica para
llevar a cabo una actividad o un proceso. Cuando se tiene un proceso que tiene
gue ocurrir en una forma especifica, y se especifica como sucede” (Norma ISO
9001:2015, 2015).

Los procesos son el conjunto de pasos sistematicos que tiene una empresa
para la optimizacion de tiempos y recursos, e involucra a todos los
departamentos, y el procedimiento en cambio, es la descripciéon paso a paso de

un proceso o subsistema y depende de cada departamento.

Gestién de la calidad mediante la estandarizacion de los procesos”
estrategia implementada debido a que CIAG S.A para tomar acciones no
cuenta con procedimientos que guien en la forma de operar de las tareas de
cada departamento. El cambio generado en la empresa se enfoca en la

implementacion de procedimientos.

Para la creacién del departamento de Talento Humano se debe definir los

procedimientos mas criticos del area como son seleccion, evaluacion de

18



desempefio, desarrollo organizacional y capacitacion, medicién del clima
siendo los subsistemas mas importantes y criticos del area, brindando a los
empleados una gestion oportuna manteniendo empleados motivados,

competentes y capaces.

La implementacion del Manual de Funciones es importante para el area de
Talento Humano debido a su utilizaciébn constante en los procedimientos

anteriormente mencionados.

Los manuales de funcién ademas de permitir tener informacién concreta para la
implementacién de Evaluaciones de Desempefio valederas también ayudara a
conocer las Necesidades de Capacitacion que requiere el cargo para cerrar
posibles brechas de desempefio; perfil del ocupante del cargo como formacion
académica, conocimientos especificos, experiencia, idiomas, uso de
tecnologia, competencias que requiera el cargo, este ultimo apartado ayudara

al Reclutamiento y Seleccién de los candidatos.
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4 IMPLEMENTACION DE ESTRATEGIAS

Luego de determinar las estrategias que se implementaran para reducir el
problema principal y sus causas en esta unidad, se detallara la implementacion
de las mismas, mediante los apartados de responsables, recursos y

metodologia.

4.1 Responsables

Para la estrategia de Disefiar y promover una cultura organizacional de
cambio los responsables son la Direccion de CIAG S.A, que, mediante el
apoyo, compromiso y siendo el mayor ejemplo para los colaboradores
ayudaran al cumplimiento de la misma. Otros responsables son las personas
encargadas de gestionar el cambio, es decir Laura Cornejo y la consultora

externa.

Los responsables para la estrategia Programa de capacitacién sobre
técnicas de liderazgo y motivacion son Laura Cornejo y la consultora externa
guienes, mediante la planificacion de capacitaciones sobre liderazgo, educaran
a los lideres para que se conviertan en agentes de cambio. Otro responsable
es la Direccion de la empresa, ya que mediante el programa de capacitacion

tendran ciertas habilidades para persuadir a las fuerzas resistentes.

Los responsables de la estrategia Procedimiento de comunicacioén interna 'y
externa efectiva son Laura Cornejo y el Consultor Externo quienes seran
responsables de crear un Procedimiento de comunicacién, tanto interna como

externa en tiempos de transicién o cambio.

Para las estrategias Gestion de la calidad mediante la estandarizacion de
los procesos y Disefio e implementacion del Organigrama Estructural y
Manual de Funciones Laura Cornejo y el Consultor Externo son los
responsables del levantamiento de informacion valida para el disefio y gestion
de las dos estrategias. También son responsables los colaboradores de CIAG
S.A, ya que dependera de la predisposicion de ellos para garantizar el
cumplimiento de los objetivos, ademas de la proporcion de informaciéon para el

levantamiento de procedimientos y descriptivos de cargos.
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4.2 Recursos

- Financieros: CIAG S.A debera cumplir los gastos en cuanto al sueldo
de Laura Cornejo, y los honorarios del Consultor Externo, ademas de
otros gastos como impresiones de los procedimientos y Manual de

Funciones, afiches de informacion para la cartelera.

Tabla 1: Presupuesto para la implementacion de Estrategias

Presupuesto para laimplementacion de Estrategias

Concepto Costo N° Horas | Meses Total
Honorarios del | ¢ 54 g9 30 - $ 6.000,00
Consultor Externo ! ’ ’
Impresiones $ 500,00 ~ ~ $ 500,00
Afiches para la N N
Carelei $ 300,00 $ 300,00
$ 6.800,00

Fuente: Elaboracién propia (2019)

- Humanos: Todos los miembros de la empresa, incluyendo la Alta
Direccion, mandos medios y operativos, debido a que sin ellos no sera

posible gestionar las estrategias para cumplir con el cambio deseado.

- Tecnolbgicos: Correo electronico como medio de informacion para
coordinar reuniones, comunicar cambios y decisiones que se han
tomado en el transcurso del proceso. Computadora y proyector para las

capacitaciones dirigida a los lideres.

- Fisicos: Son los espacios en donde se llevardn a cabo las reuniones,
grupos focales, levantamiento de informacion, capacitaciones y el

espacio de la cartelera institucional.
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4.3 Metodologia

La metodologia que se utilizar4 para las cinco estrategias serd cualitativa, las
acciones y actividades que se realizaran por cada estrategia permitiran el logro

y cumplimiento de las mismas.

Disefiar y promover una cultura organizacional de cambio

Para el cumplimiento de esta estrategia es necesario el logro de las demas
estrategias descritas a continuacion, debido a que las personas ya no tendran
resistencia al cambio, pues presenciaran de manera directa los beneficios del
cambio y la innovacién, asumiendo las nuevas practicas. Para ello es
importante que cada vez que se genere un cambio en CIAG S.A se debe tener
en cuenta las fases que Lewin propone para las fuerzas resistentes, como

descongelamiento, cambio o movimiento, y recongelamiento.

Programa de capacitacion sobre técnicas de liderazgo y motivaciéon

Se realizara un plan de capacitaciones para los directores de la empresa, y
demas lideres formales e informales que se detectaron, en las cuales mediante
charlas y talleres se explicara la importancia de su rol, participacion y apoyo en
una gestion de cambio. Ademas, si se quiere crear una cultura de cambio,
siendo esta la primera estrategia, es importante que los lideres difundan la

importancia de la constante innovacion.
Procedimiento de comunicacion interna y externa efectiva

El procedimiento de comunicacién interna se basa en 5 pasos entre la fuente y
el receptor que dan como resultado la transferencia y el entendimiento del
significado, siendo el emisor los responsables del cambio, y el receptor los

colaboradores (involucrados) (Pérez, Pérez, Lépez y Caballero, 2012).
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Gréafico 2: Fases de la comunicacion interna

Fuente emensaje

Codificacion emensaje

emensaje

emensaje

emensaje

Fuente: Elaboracion propia (2019)

Para los responsables del cambio, es decir los Directivos, Laura Cornejo y el
Consultor Externo, se reuniran una vez por semana para comunicar avances,
ademdas que se establecera como canal o medio de comunicacion el correo

institucional.

Para la comunicacién hacia los colaboradores, se implementaran grupos
focales, en donde se comunicard los cambios que se han tenido desde que
inici6 del proceso, asi como los beneficios del cambio. Las secciones se
realizardn una vez por mes hasta que finalice el cambio, en donde ademas de
comunicar qué cambios se han generado, hacer participes a los colaboradores
mediante la escucha de opiniones. Ademas, que implementara el uso de la

cartelera institucional como otro medio de informacion.

Antes de realizar el procedimiento de comunicacion externa, es importante

conocer su concepto:
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Pérez, Pérez, Lopez y Caballero (2012) “La comunicacién externa es aquella
gue mantiene la empresa con el exterior, Mediante este tipo de comunicacion,

la empresa enlaza con el entorno” (p. 33-36).

Dicho de otra manera, la comunicacion externa es la recepcion o emision de

informacion relevante e importante con su entorno.

En el transcurso del proceso de cambio, la empresa ha perdido a dos clientes
importantes, por lo que se hace referencia a la comunicacion en crisis siendo

este un acontecimiento o situacién anormal para CIAG S.A.

Citando de nuevo a Pérez, Pérez, Lbépez y Caballero en su libro de
Comunicacion y atencion al cliente propone un Manual de Crisis, que se

utilizara en el procedimiento de comunicacion externa:

Identificar a los publicos prioritarios: Clientes de CIAG S.A.

- Posibles puntos débiles: La resistencia al cambio en el proceso de

Desarrollo Organizacional.

- Quienes seran los responsables de formar el gabinete de crisis: Los

responsables del cambio y el Departamento de Talento Humano.
- Quién seré el portavoz en caso de crisis: Los responsables del cambio.

El procedimiento de comunicacion externa se basa en pasos para que CIAG
S.A emita informacion acerca del proceso de cambio que esta pasando la
empresa, el cual beneficiara el servicio del mismo. En primer lugar, se definira
la canalizacion de dicha informacién al entorno. Se definira y clasificara la
informacion emitida al receptor, siendo el receptor la Gerencia General o en tal
caso la Gerencia de Talento Humano.

Gestion de la calidad mediante la estandarizacion de los procesos

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
gue interactian, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados. La clave para un proceso es la entrada, se realizan una serie
de actividades usando esa entrada, después de crear una salida. (ISO
9001:2015, 2015)
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Se unificaran todos los procesos desarrollados para la gestion de cambio,
logrando adecuarlos mediante un mismo parametro adecuado. Es decir, todos
los procedimientos implementados tanto para el levantamiento de informacion,

como para el disefio de estrategias se unificaran bajo un mismo formato.

Para crear y mantener una cultura de cambio, se estandarizara el proceso de
cambio desde el inicio hasta el final, logrando los objetivos que se han
planteado mediante el flujograma y se evidenciara los aspectos que no se
tomaron en cuenta antes de iniciar el proceso de cambio en CIAG S.A.
Identificando las tres fases que propone Lewin para evitar la resistencia y las

dimensiones organizacionales de Paul Lawrence y Jay Lorsch.

Gréafico 3: Proceso de Cambio

Inicio
Demandas
Ambientales Procedimiento
de
Comunicacion > Cambio
interna

Descongelamiento

Planeacién Programa de
Estratégica de capacitacion
cambio para lideres

\/

Recongelamiento

Salida
Fuente: Tomado de Guizar (2013)
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Disefio e implementacién del Organigrama Estructural y Manual de

Funciones

Para realizar el Manual de Funciones se utilizara un mismo formato para la
técnica de entrevistas, planificando reuniones con los responsables de cada

proceso, para el levantamiento de informacion de los procedimientos.

Para el disefio de del organigrama se levantara informacién de los nombres de
los cargos existentes en CIAG S.A para después agruparlos dependiendo al
departamento al que pertenezcan. Para la realizacion del Manual de Funciones
se debe realizar un formato de levantamiento de informacién que se lograra

mediante entrevistas.
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S CONCLUSIONES

Todas las empresas deben innovar siendo una necesidad la adaptacion para
sobrevivir a la globalizacion, para lo cual es importante mantener una cultura de
cambio basada en la adaptacion de los colaboradores. En CIAG S.A hubo
resistencia por parte de los colaboradores debido al mismo ritmo y metodologia

de trabajo, llamado zona de confort.

Antes de generar un proceso de cambio es necesaria la adecuada planificacion
estratégica, una de las causas del problema principal fue no contar con los
recursos necesarios para el proceso, previniendo la resistencia de los
trabajadores, falta de liderazgo, apoyo de la Direccion, liquidez, instalaciones,

etc. .

La importancia y rol de la comunicacion en un proceso de cambio es esencial,
debido a que los colaboradores son los primeros involucrados, ya que a ellos
va dirigido el cambio, la inadecuada comunicacion cre6 incertidumbre y

resistencia al cambio por parte de los trabajadores de CIAG S.A.

La intervencion tecnoestructural permitira adaptar correctamente la estructura
interna de la organizacion para responder a las metas y objetivos planteados,
tomando en consideracion las dimensiones de demandas ambientales,
diferenciacion de funciones, integraciébn en una meta comun, el manejo de

conflictos y el contrato empleado-administracion.
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6 RECOMENDACIONES

Se recomienda crear el compromiso y apoyo de la Direccidn, para inculcar el
ejemplo hacia una cultura de cambio, asi la empresa estard adaptada a la
continua innovacion siendo competitiva en el mercado, ofreciendo un mejor

servicio.

Cuando se inicie un proceso de cambio o transicién, se recomienda realizar
con antelacion la respectiva planificacion, agotando todos los recursos
necesarios posibles, asi se podra predecir de posibles acontecimientos que

impidan los resultados esperados.

Es muy importante la comunicacion para un proceso de cambio, es necesario
que todos los miembros de la empresa, desde los altos directivos hasta los
cargos operativos, estén informados del proceso generando compromiso y

colaboracion, reduciendo asi resistencia.

Realizar un nuevo diagnostico encaminado a determinar las exigencias
ambientales y la situacién actual de CIAG S.A, con la finalidad de identificar las
necesidades reales que tiene el mercado y a las cuales se podria dar solucion

mediante la intervencion tecnoestructural.
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