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RESUMEN (ABSTRACT)

A lo largo de este documento, se presenta la situacion actual de la compaiiia
ICorp, la cual sufri6 un desbalance en su cultura y se proponen estrategias para
que la organizacion pueda estabilizarse y logre sus objetivos estratégicos. Se
analizaron tres grandes variables que estaban afectando el desempefio general de
ICorp, entre ellas, la cultura organizacional, el comportamiento organizacional y la
comunicacion interna. Se designa esta Ultima como clave para el logro de
objetivos, ya que forma parte fundamental de las actividades de cada una de las
estrategias propuestas y ademas, fue considerada el problema principal de ICorp
en la actualidad. Las estrategias son: desarrollar un programa de onboarding,
promover un espacio de reinduccion de personal, implementar nuevamente un
protocolo de conducta, establecer canales de comunicacién interna y fomentar un
programa de bienestar. Estas estrategias deberan contar con un proceso de
socializacion dirigido hacia el personal y contaran con responsables para su
implementacion y seguimiento, siendo asi clave el involucramiento del lider de la

organizacion y el apoyo del departamento de talento humano.

Palabras Claves: cultura organizacional, comunicacién interna, comportamiento
organizacional, estrategias, objetivos, socializacion.

Vil



INTRODUCCION

La empresa ICorp se dedica a la venta de productos y servicios de computacion y
oficina, para el estudio y analisis del presente caso, es pertinente explicar los
antecedentes de esta empresa desde su llegada a Ecuador, donde integro
verticalmente a la empresa local Soporte Digital y es en este momento cuando se

empezaron a presentar conflictos en la organizacion.

Como breve linea en el tiempo de Soporte Digital (SD), comienza con su
nacimiento en el afio dos mil ocho en la ciudad de Guayaquil, dedicada a
ensamblar y vender computadores y ademas a comercializar equipos de oficina
tales como copiadoras, impresoras, etc. Sus fundadores fueron Rodrigo Carranza

y Valeria Guzman, peritos en el area informatica y de sistemas.

En el primer par de afios, del dos mil ocho al dos mil diez, los productos, la
estructura, los procesos y la comunicacién tanto interna como externa de Soporte
Digital fueron manejados de manera informal, no poseian &reas ni estructuras
definidas, Unicamente existia una divisibn entre gestibn comercial y gestion

técnica.

Tampoco existian procesos de seleccion, ni enrolamientos formales a la empresa,
basicamente se contrataba a través de amistades y por tener la destreza de poder
ensamblar los equipos. Es decir, no se estaba llevando a cabo el debido

cumplimiento del perfil para ventas.

A pesar de estas falencias, la empresa gozaba de salud financiera, la cartera de
clientes aumenté en un cien por ciento en el primer afio. EI mismo nimero de
colaboradores (nueve en la némina) tuvieron que realizar grandes esfuerzos para

poder satisfacer la demanda de sus clientes, generando cansancio en el ambiente.

En su tercer afio, finalmente la ndmina aument6 a un total de veinte personas, se
fundaron formalmente dos departamentos: ventas y operaciones. Y se promovio a
antiguos colaboradores a cargos de jefaturas, Patricio C. como jefe comercial y
Ruth R. como jefa de operaciones.



En el siguiente afio, dos mil once, y el primer trimestre del dos mil doce, Soporte
Digital ya no tiene porcentaje de incremento de clientes debido a la competencia y
su relacion calidad-precio. Generando en sus miembros una sensacion de
estancamiento que deciden analizar a través de un benchmark, el mismo que da
como resultado que se encontraban entre las veinte empresas con mas bajo

numero de clientes.

Como consecuencia, uno de sus fundadores, Rodrigo, decide vender sus acciones
y desligarse completamente de Soporte Digital. Valeria asume el rol como
presidente y Patricio como vicepresidente, la percepcion sobre esta decision
estaba dividida en el equipo por opiniones sobre experiencia, tiempo en la
empresa y aptitudes necesarias para ocupar el cargo, algunos creian que Patricio

podria desarrollar el cargo mientras que otros no.

Durante el dltimo trimestre del dos mil doce, siendo probablemente uno de los
trimestres mas duros para Soporte Digital, se percibe un ambiente tenso, de
cansancio, nostalgia e inestabilidad junto a un clima de insatisfaccion laboral. Por
consiguiente, varios colaboradores decidieron finalizar su relacion laboral con la

empresa y buscaron nuevas oportunidades.

Al verse envueltos en esta situacion, a principios del siguiente afio, dos mil trece,
Valeria, mayor accionista, decide junto a otros accionistas inyectar recursos
econOémicos y realiza por primera vez una jornada de planeacion estratégica en la
empresa. Se logran definir junto a todos los colaboradores los objetivos,
estrategias e indicadores, se redactd la filosofia empresarial y se socializ6 con

todos sus miembros (cinco afios después de su fundacion).

Como otras mejoras y dandole a la empresa mayor identidad cultural, se decidio
patentar la marca y brandearla en todos los productos y se invierte en estrategias
de mercadeo, publicidad y ventas. El departamento de recursos humanos es
finalmente creado junto a la formalizacion y procesos a través de manuales e

instructivos. Se crea el area de post venta, ambas areas incrementan a cincuenta



personas la némina, contratadas en esta ocasion, a través de un proceso de

seleccién formal en funcion de experiencia y competencias.

A pesar de las nuevas estrategias e inversiones, la utilidad se mantenia igual y se
debia a que no se estaba dando un buen servicio al cliente y de tal manera
perdian clientes antiguos y ademas la competencia ofrecia mejores costos.
Paralelamente a esta situacion, ingresa al pais la empresa multinacional
canadiense ICorp, la cual propone a Soporte Digital integrarse verticalmente a
ellos y debido al estancamiento evidente, deciden aceptar la propuesta, informarla

a los colaboradores y dejar a Patricio como presidente de SD.

International Corporation (ICorp) es una empresa internacional dedicada a ofrecer
productos de computacion e insumos de oficina, ademas de ofrecer servicios de
mantenimiento y soporte tecnolégico, hardware, software, bases de datos, nubes,
seguridad informatica y redes. Cuenta con presencia en varios paises de
Latinoamérica, Estados Unidos, Canadéa y Europa, compitiendo y destacandose en
un mercado global a través de su red de franquiciados, colaboradores, socios y

aliados.

Tras su llegada a Ecuador, ICorp, con solo seis meses en el pais, logro
posicionarse como la empresa numero uno en su rama. Para lograr esto,
decidieron integrar verticalmente una empresa local ya existente en el mercado
ecuatoriano, llamada Soporte Digital, organizacién que ha tenido varios cambios

en cuanto a estructura y procesos desde su apertura.

En el dos mil catorce se integraron las empresas y con esto hubo cambios para
SD como reasignacion de puestos de trabajo y despidos a través de memos. El
brandeo de SD fue sustituido por el de ICorp, afectando su identidad y cultura.
Durante el dos mil catorce y dos mil quince se disefia y se implementa un
programa de cambio cultural orientado a lograr consolidar la cultura de ICorp con

los colaboradores de la empresa.

Junto a estos cambios, se logr0 aumentar la facturacion y el margen de

rentabilidad por cliente supero las metas propuestas por el grupo. Patricio Cevallos
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fue reconocido por haber logrado la sinergia cultural entre ambas empresas y
tener el mayor indice de rentabilidad, rotacion, porcentaje de satisfaccion laboral y
de satisfaccion del cliente, entre otros. A partir de estos hechos, Patricio logro

obtener el cargo de CEO de la empresa.

En el dos mil diecisiete la demanda resulta mayor que la oferta, obligando a ICorp
a redefinir su estrategia, tras varios intentos, finalmente terminando el afio se
decide contratar a un consultor para que participe en el disefio y acompafamiento
de la implementacion de la planeacion estratégica de ICorp, tomando en cuenta

fortalezas y oportunidades.

En el dos mil dieciocho se plantea el objetivo general, el cual fue el de ofrecer
productos y servicios de tecnologia y sistemas de informacion en un mercado
global a través de su red de franquiciados, colaboradores, socios y aliados. La
vision definida fue ser el lider mundial de servicios de tecnologia y sistemas de

informacion.

Los objetivos estratégicos para el dos mil dieciocho estuvieron enfocados en el
posicionamiento en el mercado, en incrementar facturacion mensual y anual,
reducir costos operativos, ser empresa numero uno en un ‘gran lugar para

trabajar”.

Para alcanzar el logro de estos objetivos, llega a la empresa Maria Goodman,
como nueva CEO de ICorp, generando ambiente de incertidumbre en cuanto al
porvenir de la organizacién ya que era conocida por sus cambios drasticos. Tras
su llegada, propuso cambiar la estrategia de la organizacién para detener su
estancamiento, su propuesta fue manejar la comunicacion para manejo de
reuniones via on-line, comunicar a través de Smartphone, tomar decisiones de
manera autbnoma, eliminar protocolos de conducta y establecer la innovacion

como competencia de mayor peso en todos los puestos de trabajo.

Como consecuencia de estos cambios, se detectd baja asistencia en reuniones,
conflictos laborales, problemas de comunicacion, desmotivacion, errores

operativos y clientes molestos, cambio actitudinal de direcciones,
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comportamientos indeseados dentro y fuera del trabajo, personal contratado con

deficiencias en competencias relevantes al cargo.

En este trabajo se plantea que el problema principal, relacionado a las falencias
que ICorp tiene, es la practica de su comunicacion interna. Se considera este el
problema central a partir de los efectos directos e indirectos que han sucedido en
la organizacion en los ultimos meses. Entre ellos, los anteriormente mencionados
como desmotivacion e insatisfaccion en la cultura actual de la empresa, ademas
de comportamientos indeseados por parte de los colaboradores como
demostracién de su resistencia y rechazo al cambio. En caso de que este
problema siga presente, serd imposible para la organizacion lograr sus objetivos

estratégicos planteados para el dos mil dieciocho.

Como prediagnéstico de la situacion actual de ICorp, se encuentra que entre las
causas a su problema central estan las falencias en el proceso de integracién de
ambas empresas, la cantidad de responsables de la comunicacién interna y su

gestién, y los cambios radicales en su cultura y consecuencias.

Por tanto, el objetivo principal de este trabajo, es analizar y situar la comunicacion
interna como una herramienta clave para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de ICorp, los cuales estan enfocados principalmente en la gestion de
ventas y en la gestion del capital humano. A partir del diagnéstico, se realizara la
identificacion de posibles estrategias de intervencion, conclusiones y sugerencias

para la mejora de la organizacion.



CAPITULO I. DESARROLLO

1.1 Diagnd@stico

1.1.1 Cultura organizacional

Actualmente la empresa ICorp sufre de problemas relacionados con su cultura
organizacional, la cual esta relacionada directamente con la comunicacion entre
sus miembros y el comportamiento de los colaboradores tanto dentro como fuera
de la organizacion. Estas tres grandes variables, cultura, comunicacion y
comportamiento organizacional afectan el desempefio y cumplimiento de objetivos

de la empresa.

Para definir la cultura:

Robbins (2009), define la cultura organizacional como un sistema de significados
compartidos por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas.
Este sistema de significados compartido es un conjunto de caracteristicas claves
que la organizaciébn posee, son intangibles en su mayoria y comiUnmente

conocidas por sus colaboradores. (p.551)

La cultura de la fusion de estas empresas empez6 a tener problemas incluso
desde el inicio de Soporte Digital, ya que ésta apenas a los cinco afios de su
fundacion decidié formalizar su identidad y cultura, creando incertidumbre entre
sus colaboradores desde sus inicios. A pesar de que logré formalizarse, ICorp
practicamente disolvi6 esta cultura al modificar los significados en la
infraestructura de Soporte Digital y reemplazarlos por los de ICorp durante la

integracion vertical.

Robbins (2009) menciona que las caracteristicas mas importantes que componen
la esencia de la cultura organizacional son: Innovacion y aceptacion del riesgo,
atencion al detalle, orientacion a los resultados, orientacion a la gente, orientacion

a los equipos, agresividad y estabilidad. (p. 552)



Con la llegada de Maria Goodman, hubiera sido necesario que los colaboradores
tomen en cuenta el componente mencionado por Robbins anteriormente tales
como la aceptacion al riesgo, ya que al ser una nueva estrategia, la participacion
de todos los miembros era necesaria, sin embargo hubo poca o nula participacion
del equipo en la reestructuracién de la cultura de ICorp.

Es probable que no todos los colaboradores hayan podido aceptar y formar parte
de la velocidad con la que se implementd esta nueva estrategia, como habia
ocurrido afios atrds con Patricio, quien fue referente de logro de integracion de
culturas. Patricio, al haber trabajado de la mano del fundador de Soporte Digital,
ejercio el mismo tipo de cultura y de liderazgo que Rodrigo, el cual practicaba con

frecuencia la escucha activa tanto de sus clientes internos como externos.

La cultura organizacional se vio afectada ya que Goodman decidio transformarla a
una cultura dindmica, donde no existen los protocolos de conducta que
condicionan el comportamiento y sin tomar en cuenta al resto de la organizaciéon
para la toma de decisiones, por lo tanto, este ultimo se vio afectado y género

problemas para la organizacion.

Schein (1986) menciona que la cultura es el patrén de premisas basicas
que un determinado grupo inventd, descubrié o desarroll6 en el proceso de
aprender a resolver sus problemas de adaptacion externa y de integraciéon
interna y que funcionaron suficientemente bien a punto de ser consideradas
védlidas y, por ende, de ser ensefiadas a nuevos miembros del grupo como
la manera correcta de percibir, pensar y sentir en relacion a estos

problemas. (Schein citado por Pérez, 2009, p. 187)

Bajo esta premisa, el grupo no inventd los cambios que Goodman implemento,
estos fueron decididos por ella sin consultar al resto de la organizacion, por lo
tanto no han sido aceptados ni han funcionado lo suficientemente bien para ser
considerados validos y no afectar el comportamiento ni el clima organizacional de
ICorp. Adicionalmente, los cambios no fueron socializados ni ensefiados para

facilitar el cambio en la cultura organizacional.



Existen varios tipos de procesos de seleccion y entre ellas la seleccion por
competencias, en el cual las competencias se definen como “una caracteristica
subyacente en el individuo que esta causalmente relacionada a un estandar de
efectividad y a un desempefo superior en un trabajo o situacion” (Alles, 2004, p.
59). Para este caso es pertinente mencionar que en Soporte Digital no se estaban

ejecutando los procesos, afectando asi el desempefio de cada area.

De este modo, otro aspecto cambiante en la cultura fue el desmejorar en el
profesionalismo del proceso de seleccion que ejercia Soporte Digital, siendo al
principio informal, luego formal y finalmente con Goodman, establecer la
innovacion como la competencia de mayor peso, sin diferenciar el departamento o
puesto. Esto también afectd el comportamiento de los colaboradores al no estar de

acuerdo con contrataciones y promociones de puestos.

Los cambios estratégicos resultan efectivos cuando los recursos se igualan a las
necesidades de sus grupos de interés y sus expectativas y cambian para
conservar o mantener lo adecuado en un entorno con turbulencias (Thompson,
1997). Por lo tanto, el cumplimiento de las exigencias de estos grupos determina
aguello que la organizacion debe cumplir para lograr mantener su lugar en el

mercado o superarlo.

Para el logro de los objetivos estratégicos planteados por Goodman, ella debe ser
capaz de ejecutar las expectativas de cada uno de sus miembros, en la medida
que sea posible y beneficioso para la empresa, caso contrario no se podra
competir con el ambiente cambiante del mundo globalizado.

Este cambio de cultura no solo afecta a los colaboradores, ya que los clientes
externos y franquiciados también se vieron afectados por errores operativos
generados por la inestabilidad de la cultura organizacional y problemas de

comunicacion interna de la administracion actual.

Es importante destacar que, a diferencia de ICorp y a pesar de suceder cinco afios
después de su fundacion, Valeria de Soporte Digital tuvo la iniciativa de definir
junto a todos los colaboradores los objetivos, estrategias e indicadores, redactar la
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filosofia empresarial y de socializarla a todos sus miembros, diferenciandose asi

de la gestion de Goodman.

Para mayor entendimiento del caso, resulta pertinente mencionar el modelo de
Cameron y Quinn (1999), en el cual hace distincion en los diferentes tipos de

cultura que se pueden encontrar en una organizacion. Entre ellos se encuentran:

Cultura clan: en este tipo de cultura, sus miembros se auto identifican como una
familia donde el referente de comportamiento es el gerente o cabeza de la
empresa, quien asume un papel incluso paternal. Es un estilo participativo y de
trabajo en equipo, donde la piedra angular es el compromiso y lealtad de sus
miembros. Por tanto, los cumplimientos de sus objetivos se llevan a cabo a través

del desarrollo de sus miembros.

Cultura adhocratica: la caracteristica que destaca este tipo de cultura es la pro
actividad, la innovacion, la rapidez de reaccién y la toma de riesgos. Estos rasgos
se evidencian fuertemente desde la cabeza de la empresa y su direccion, asi
contagiando al resto de sus miembros. Para este tipo de cultura es indispensable

la aceptacion al cambio y el dinamismo.

Cultura jerarquica: de caracter burocrético, la empresa se encuentra formalizada
en cuanto a funciones, responsabilidades, procesos, procedimientos, tareas y
actividades. Se apuesta por la eficiencia. El estilo directivo se caracteriza por una
atenta orientacion a brindar sensacion de seguridad a sus colaboradores sobre la
permanencia en sus puestos de trabajo y se esmeran por reducir el nivel de
incertidumbres como base para el buen funcionamiento de la organizacién y su
clima organizacional. Asi mismo, la empresa espera por parte del colaborador que

este cumpla con los valores y normas establecidos.

Cultura de mercado: esta cultura es sumamente competitiva tanto internamente
como externamente y espera que sus colaboradores demuestren su talento y
eficiencia a través de resultados. En base a esto, le liderazgo suele ser agresivo y
ambicioso. El éxito de esta cultura se basa en ser el nUmero uno en el mercado

tanto en resultados como el liderazgo.
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Segun lo analizado en el caso, se podria inferir que Maria Goodman quiso
implementar el tipo de cultura adhocratica en ICorp, evidenciandose a través del
implemento de canales de comunicacion modernos y destacando la innovacion
como valor principal de la empresa y sus colaboradores. El dinamismo y libertad

en conducta también hace referencia a este tipo de cultura.

La comunicacion interna se vio afectada por el cambio de cultura, ya que no se
lograron establecer canales con su respectiva socializacion y entendimiento por
todas las partes, pues hubo errores operativos en varias areas. Ademas, la
desmotivacion por parte de las direcciones regionales impacté su actitud

generando problemas de comunicacion con el resto del equipo.

Para lograr una correcta induccion y nexo entre el colaborador y la cultura de la
empresa, es muy Util realizar un programa de Onboarding, el cual es un programa

de integracion para el nuevo empleado.

El término es definido por Klein y Heuser (2008) como “todas las practicas,
programas y politicas, formales e informales, implementadas o involucradas por
una organizacion o sus agentes para facilitar el ajuste del recién llegado”
(Wanberg, 2012).

Asi mismo Snell & Bohlander (2013) refieren que este programa de forma
sistematica para nuevos empleados los ayudara a conseguir “integrarse” con una

organizacion.

El Onboarding va mas alla de la induccién a los nuevos empleados para sus
nuevos ambientes de trabajo, esto genera compromiso con la organizacion, para

gue realmente se sientan parte de ella.

1.2 Comportamiento Organizacional
Segun Chiavenato (2009) el comportamiento organizacional se refiere al
estudio de las personas y los grupos que actian en las organizaciones. Se

ocupa de la influencia que todos ellos ejercen en las organizaciones y de la
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influencia que las organizaciones ejercen en ellos. En otras palabras, el CO
retrata la continua interaccién y la influencia reciproca entre las personas y
las organizaciones. Es un importante campo de conocimiento para toda
persona que deba tratar con organizaciones, ya sea para crear otras o
cambiar las existentes, para trabajar o invertir en ellas o, lo mas importante,

para dirigirlas. (p. 6)

ICorp sufrié varios cambios en el comportamiento de sus colaboradores tras los
cambios qué hubo tanto en su estructura como en su cultura organizacional. Estos
cambios se evidenciaron tanto individualmente como grupalmente. Para mejor
entendimiento de estas variables, Robbins y Judge (2009), mencionan que los
principales determinantes de la productividad, ausentismo, rotacion, desviacion de
las normas de comportamiento en el sitio de trabajo y la satisfaccion en el trabajo

conduce a las siguientes variables independientes:

A nivel del individuo: las personas ingresan a organizaciones con caracteristicas
intactas qué influyen en su comportamiento en el trabajo. (p.32) La caracteristica
mayormente relacionada con el analisis de este caso son los rasgos de la
personalidad de Innovacion y toma de decisiones drasticas de la actual CEO,
Maria Goodman, lo cual afect6 directamente la nueva cultura de ICorp. Asi mismo,
se puede ver el cambio individual en el resto de colaboradores al reducir su
participacion en reuniones, aumentar el nivel de errores y quejas de clientes y
aumentar el nivel de rotacién. Por otro lado, se evidenciéo desmotivacion de las

direcciones ejecutivas al sentir qué el alcance de sus funciones fue mermado.

A nivel del grupo: EI comportamiento de la gente en grupos es mas que la suma
de los individuos si actuaran por su cuenta, el comportamiento de las personas
cuando forman parte de grupos es diferente del que muestran cuando estan solas.
(p.33) Los patrones de comunicacion, liderazgo, poder y politica, asi como los
niveles de conflicto, influyen en el comportamiento del grupo. En este contexto, fue
justo lo qué ocurrié en ICorp tras la turbulencia de cambios sufridos a lo largo de
su historia. Entre los efectos se pueden mencionar la desmotivacion de

direcciones ejecutivas y conflictos inter departamentales.
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A nivel del sistema de la organizacion. - Asi como los grupos son mas que la suma
de sus miembros, las organizaciones son mas que la suma de los grupos que las
forman. (p.33) El disefio de la organizaciéon formal; la cultura interna de la
organizacion y las politicas y practicas de recursos humanos tienen un efecto en
las variables dependientes. ICORP, tras los cambios estratégicos deseados,
perdio formalidad en procesos y su estructura cambiante género incertidumbre y
rechazo por parte de sus miembros. Ademas, sus practicas de talento humano se
realizaban de manera casi unidireccional, donde la toma de decisiones se centra

en una sola persona.

Por tanto, la combinaciéon de estas variables resulta en el caos que actualmente
vive ICorp tanto internamente como externamente, viéndose reflejado en su gente
y en su gestion comercial, a través de resistencia al cambio, resistencia al cambio,
la cudl es una reaccién de cualquier sistema que se encuentra en estado de
equilibrio y percibe una influencia del medio ambiente o malfuncionamiento interno
que produce inestabilidad o pérdida de equilibrio. De Lebén (2000) define la
resistencia al cambio como aquellas fuerzas restrictivas que obstaculizan un

cambio. (p.25)

Indudablemente, los colaboradores de ICorp presentaron resistencia al cambio a
través de comportamientos indeseados dentro y fuera de la organizacion y a
través de la poca participacion en reuniones, principalmente. La cultura
organizacional cambi6 drasticamente y sin mayor socializacion, por lo qué seria

imposible para el colaborador promedio comprender y participar de la misma.

Arias, (2001) cita a Steers, quien define compromiso como la fuerza relativa de
identificacion y de involucramiento de un individuo con una organizacion. Por otro
lado, Hellriegel, (1999) define el compromiso organizacional como la intensidad de
la participacion de un empleado y su identificacion con la organizacion. Este se
caracteriza por la creencia y aceptacion de las metas y los valores de la
organizacion, la disposicion a realizar un esfuerzo importante en beneficio de la

organizacion y el deseo de pertenecer a la organizacion.
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En este caso, los colaboradores presentaron cambios visibles en su falta de
compromiso siendo demostrado a través de indicadores de asistencia y
participacion en las reuniones de directorio, ocasionando conflictos laborales,
presentando cambios actitudinales por parte de las direcciones regionales y
practicando comportamientos indeseados dentro y fuera del trabajo representando

de manera negativa la marca de la empresa.

Chiavenato (2009) aborda: “Las innovaciones en las préacticas laborales, la
cooperacion entre trabajadores y la administracion, o la mejoria de la
productividad,

so6lo tendran una base sélida si las personas no sienten temor a perder su trabajo.”
(p. 206).

Esta cita expresa perfectamente lo ocurrido tras la innovacion que implement6
Goodman, ya que uno de los efectos de estos cambios durante el primer trimestre
del dos mil dieciocho fueron la desmotivacion de las direcciones ejecutivas al
sentir qué el alcance de sus funciones fue mermado, los fallos en comunicacion
tras convertirla en casi absolutamente digital y la eliminacién de protocolos de
conducta. La incertidumbre reino y el temor a perder trabajo podia sentirse al
disminuir las responsabilidades, funciones y valor por otras competencias ademas

de la innovacion y procesos de seleccion no profesionales.

1.3 Comunicacion organizacional

Segun Chiavenato (2009) en todos los niveles de actividad de una organizacion,
las personas estdn adquiriendo y difundiendo informaciéon constantemente. La
comunicacién es un elemento clave, porque los administradores no trabajan con
cosas, sino con informacién acerca de ellas. Ademas, todas las funciones
administrativas, como la planeacion, la organizacion, la direccion y el control, s6lo

pueden funcionar en la practica mediante la comunicacion. (p. 308)
Por otro lado, segin Pizzolante (2004), la comunicacion interna o corporativa

define situaciones en donde dos o mas personas intercambian, comulgan o

comparten principios, ideas o sentimientos de la empresa con vision global.
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Bajo esta premisa, uno de los errores que cometi6 en su comunicacion interna
ICorp fue el despido de colaboradores a través de memos, pues esta no es
considerada la manera adecuada de desligar a un colaborador, ya que la

comunicacion fue unilateral.

Segun Robbins (1999), la comunicacion interna puede ser de tres tipos:

Comunicacion descendente: Tiene lugar de arriba abajo. Su objeto es el
cumplimiento de tareas. El emisor de la informacion es jerarquicamente superior al

receptor de la misma.

Comunicacion ascendente: Se produce de abajo a arriba. Suele consistir en
apreciaciones sobre un determinado asunto, o bien reclamaciones o quejas. El

emisor, en este caso, ocupa un nivel inferior al receptor.

Comunicacion horizontal: Pone en contacto a los diferentes departamentos de la
empresa. Puede ser debido a diversas causas tales como problemas comunes, la
realizacion de trabajos conjuntos o afinidades de tipo personal. Este tipo de
comunicacién facilita la idea de conjunto y unidad que debe presidir cualquier

empresa.

Se puede evidenciar en el caso otro ejemplo de comunicacion fallida cuando ICorp
defini6 como politica empresarial que los canales y contenido de las
comunicaciones fueran de exclusiva responsabilidad del director de recursos
humanos, siendo la comunicacion en el caso exclusivamente descendente. Como
consecuencia de asignarle a solo una persona la entera responsabilidad de la
comunicacién organizacional, se generaron diferentes percepciones entre los
colaboradores sobre los ascensos y desvinculaciones del equipo de trabajo

afectado.

Segun Brandolini et al. (2009) la comunicaciéon organizacional “comprende desde
la etapa en que los mensajes fueron emitidos y recibidos hasta que alcanzaron a
ser comprendidos por el destinatario. Ademas, asume una funcion elemental en la

construccion de la cultura, la identidad y la imagen corporativa” (p.24). En este
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contexto, a través de la lectura y andlisis de caso, se identificO que la
comunicacion interna no fue efectiva al no haber alcanzado el estado de
compresion por todas las partes involucradas en la empresa, generando conflictos

entre departamentos y afectando el clima organizacional de ICorp.

Chiavenato (2009) indica que el comunicador trata de establecer una especie de
comunidad con el receptor. Asi, la comunicacién se refiere a la transmision de
informacion mediante simbolos comunes y a su comprension. Los simbolos

comunes pueden ser verbales o no verbales. (p. 308)

ICorp, debid generar una comunidad con el receptor como parte de su estrategia
de comunicacion organizacional, sin embargo, no lo planteo de esta manera. La
comprension del mensaje transmitido por el emisor es considerada la parte mas
importante de la comunicacion, y es una practica en la que debe mejorar ICorp, de
la mano de actividades de fortalecimiento de su cultura organizacional para
promover un comportamiento organizacional adecuado de sus colaboradores tanto

dentro como fuera de la empresa.

1.3.1 Comunicacion interna

Se denomina comunicacion interna al conjunto de actividades efectuadas por una
organizacion para la creacién y mantenimiento de buenas relaciones con y entre
sus miembros a través del uso de diferentes medios de comunicacion que los
mantenga informados, integrados y motivados para que contribuyan con su trabajo
al logro de los objetivos organizacionales, se le denomina comunicacion interna
(Torres L., 2012).

Ademas, la comunicacién interna incluye las acciones de comunicacion que se
realizan en las instituciones dirigidas al publico interno. Comprende, mediante el
empleo de diversos medios y canales, las estrategias y programas de
comunicacion. Esta definida por la interrelacion que se pueda lograr entre el
personal que compone la organizacién y su objetivo principal debe ser integrar,
comprometer y movilizar al publico interno con los objetivos de una institucién
(Graveran D., 2017).
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La comunicacion interna es la comunicacion dirigida al cliente interno, es decir, al
trabajador. Nace como respuesta a las nuevas necesidades de las compafias de
motivar a su equipo humano y retener a los mejores en un entorno empresarial
donde el cambio es cada vez més rapido. No se debe olvidar que las empresas
son lo que son sus equipos humanos, por ello, motivar es mejorar resultados
(Muhiz R.,

2017).

La gestidon de la comunicacién interna persigue optimizar el flujo de informacién-
comunicacién y las relaciones humanas entre las diferentes areas de trabajo, y la
direccién y sus trabajadores, para contribuir a la participacion, el fortalecimiento de
los valores, el buen clima y el trabajo en equipo. De este modo, se logran alcanzar
los objetivos organizacionales con el maximo de eficiencia y calidad.

La Comunicacién Interna debe ser debidamente planificada, implementada y
evaluada dentro de la administracion de la empresa. Esta debe ir encaminada a
acciones sistematicas de promocion y divulgacion de actividades que deberan
recogerse en planes y estrategias (Laffitte Santiesteban M.E., 2013).

En este caso, ICorp tiene varias oportunidades mejora, y entre ellas se encuentra
la socializacion como parte de todas las estrategias a proponerse, refiriéendose a
que la socializacidn organizacional ha sido entendida como el proceso mediante el
cual la persona adquiere el conocimiento social y las habilidades requeridas para

asumir un rol organizativo (Van Maanen y Schein 1979; Kowtha, 2018).

La socializacién organizacional es un proceso continuo de la persona a lo largo de
la vida empresarial, sin embargo, es normal que las empresas hagan énfasis en la
fase inicial del recién vinculado, es decir, es una practica que se encuentra entre la
seleccion y el entrenamiento y se le identifica con el nombre de induccion, aunque
ésta sea solamente una fase del proceso completo (Simosi, 2010). ICorp requiere
de esta herramienta tanto en la fase de contratacion como en sus colaboradores
actuales, ya que los mismos han vivido un cambio de cultura drastico con

necesidad de socializacion.
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En un sentido practico la socializacion organizacional se refiere al proceso
mediante el cual los nuevos empleados hacen la transicion de ser extrafios a la

organizacion a ser miembros activos (Bauer, et al. 2007).

En estudios previos se encontré que la socializacion se asocia con una serie de
resultados importantes para la organizacién incluyendo permanencia, mayor
compromiso organizacional y con el trabajo, pertenencia e identificacion
institucional (Abugre, 2017; Zhang, 2017; Klein y Weaver, 2000), asi como con
satisfaccion laboral, reduccion de rotacion, incremento de la productividad,
rentabilidad y desempefio (Louis, 1980; Kowtha, 2018; Bauer y Erdogan, 2014).

Estos ultimos elementos son clave para poder resolver los varios problemas por

los que esta pasando ICorp en la actualidad y que esta afectado su rendimiento

general.
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CAPITULO Il. DISENO DE ESTRATEGIA

2.1 Programa de Onboarding y de reinduccion de personal

Se plantea el disefio y desarrollo de un programa de Onboarding de personal para
la correcta socializacién del cambio de cultura que esté ocurriendo en ICorp, para
que de esta manera estén claras las nuevas metas y valores de la empresa para
los nuevos colaboradores. Asi mismo, se propone un programa de reinduccion de
personal para los colaboradores actuales de ICorp, para que sea de conocimiento
total de ellos la nueva cultura de la empresa a la que pertenecen. De esta manera
se espera disminuir la resistencia al cambio por parte de los colaboradores y
generar mayor compromiso hacia la institucién. Ademas, se espera disminuir los
errores operativos de los colaboradores que actualmente se evidencian en el caso,

al tener claras las funciones de sus cargos.

2.2 Protocolo de conducta

En base al comportamiento indeseado por parte de colaboradores, se propone
establecer y socializar un protocolo de conducta para evitar el efecto negativo a la
marca de la empresa que ha ocurrido tras la eliminacion del protocolo anterior por

parte de la nueva gerencia de talento humano.

2.3 Programa de comunicacion interna

Se propone disefiar un programa de comunicacion interna, implementarlo y
socializarlo para que de esta manera no sigan ocurriendo conflictos laborales e
incumplimientos en responsabilidades del cargo, debido a problemas de
comunicacién, como lo establece el caso. Esta estrategia apunta a resolver

problemas tanto interdepartamentales como con los clientes externos.

2.4 Programa de bienestar

Ya que varios colaboradores de ICorp se encuentran desmotivados luego de
perder ciertas funciones y con ello toma de decisiones, se propone implementar
actividades e incentivos que devuelvan e incrementen la motivacion de los

empleados.
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CAPITULO lIl. IMPLEMENTACION DE LAS ESTRATEGIAS

3.1 Responsables

Para el desarrollo de las estrategias propuestas, es necesaria la participacion del
departamento de talento humano, ya que brindar4 apoyo en las actividades a
desarrollarse. Ademas, es indispensable la aprobacion de dichas estrategias y de
Su presupuesto, por parte de las cabezas de la empresa. Es necesario que todos
los miembros de ICorp participen en las actividades propuestas para lograr un

mejor resultado de las mismas.

3.2 Metodologia

Se propone utilizar una metodologia mixta, tanto cualitativa como cuantitativa, ya
que es necesario evaluar la efectividad de estas actividades para el logro de los
objetivos de las estrategias. Se propone la evaluacion y la observacion como

metodologias clave.

El programa de Onboarding seréd supervisado por el jefe de talento humano y la
persona encargada de dar acompafiamiento a los nuevos colaboradores seré el
asistente de talento humano junto a las observaciones del jefe de talento humano
y del jefe de area del nuevo colaborador. Se tratara de un programa de

adaptacion a la cultura organizacional de ICorp e integracion exitosa a la empresa.

El programa de re-induccion de personal se llevara a cabo a través de una charla
interactiva que sera dirigida por el jefe de talento humano en la sala de sesiones
de las instalaciones de ICorp. Se contara con la presencia de los colaboradores
actuales de ICorp y tendrd una duracion de aproximadamente dos horas en
horarios laborables. Se socializar4 la cultura de la empresa, los manuales de
funciones e informacion correspondiente a la organizacibn como sus valores,
reglas, estructura organizacional, etc. Al finalizar la sesion, se realizara una

evaluacion escrita para validar la recepcion de los mensajes transmitidos.

La estrategia del protocolo de conducta se llevara a cabo a través de una charla

en la cual se dara a conocer los comportamientos esperados por la empresa de
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parte de sus colaboradores. Asi mismo, al finalizar la sesién, se realizara una

evaluacion escrita para validar la recepcion de los mensajes transmitidos.

Para el efectivo desarrollo del programa de comunicacion interna, se propone la
implementacion de cinco carteleras informativas con temas de relevancia, las
mismas que seran actualizadas con una periocidad de quince dias o cuando los
eventos externos lo requieran. Ademas, se implementara comunicacion digital a

través de correos electrénicos.

En el programa de bienestar se haran acreedores a reconocimientos los
colaboradores con mejor desempefio y por sus logros en diferentes areas. Se
escogera a los ganadores a traves de evaluaciones de desempefio y por
cumplimientos de metas. Se propone realizar una sesiébn solemne con la
participacion de todos los colabores, en la cual se entregaran placas y diplomas a

los respectivos homenajeados.

3.3 Recursos

Se necesitaran recursos tecnolégicos como computadoras, impresoras Yy
proyectores; fisicos como salas de sesiones y humanos refiriéndonos al personal
de ICorp, para el desarrollo de todas las actividades. Ademas de recursos
financieros para lograr costear el proyecto en su totalidad. Se necesitara de:

Tabla 1. Costos de inversion en estrategias

Actividades / recursos Valor inversioén

3 horas en jornadas de Onboarding | $0
y de reinduccion

100 cuadernillos de protocolo de $100
conducta institucional

2 horas en jornadas de socializacién | $0
de protocolo de conducta
institucional

5 corchos para carteleras $50
institucionales
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10 cajas de tachuelas anuales para | $10
carteleras institucionales

1 cuota mensual de disefio gréafico $50
de correos de comunicacion interna

10 placas de reconocimientos $150
anuales

10 diplomas de reconocimientos $20
anuales

Total $380

A continuacién, se desarrolla una tabla con la informacion necesaria para llevar a

Fuente: elaboracion propia

cabo las estrategias propuestas:

Tabla 2. Resumen de estrategias

Estrategi | Metodolo [ Actividades Respo [ Recursos | Costo
a gia nsable
S

Programa | Charla Desarrollo de Jefe de | Recursos | Valor
de presencial | programa de talento |[tecnoldgic | Hora/h

de onboarding human | o ombre
Onboardi |induccion o] 0s, * horas

con Desarrollo de sala de de
ng y de : : .

valores, programa de re Asisten | sesiones, | duracio
reinducci | cultura, induccion de te de manuales | nde
. objetivos. | personal talento | de jornad
on de .

human [ funciones, |as (3

personal [ Evaluacion | Implementaciony | o material horas)

cuantitativ | socializacion de informativo

a programas Jefes | sobre la

encuestas de empresa,

sobre Evaluacioén de los | &reas | capital

satisfaccié | programas humanao.

n de

induccion

y . .

cuestionari

0 sobre

conocimie

ntos del

mismo.
Protocolo | Socializaci | Desarrollo del Jefe de | Recursos | $1 por
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de on del protocolo de talento | tecnoldgic | cuader
conducta | protocolo | conducta human | os, nillo
de o] sala de (Valor
conducta a | Socializacion del sesiones, | ref.
través de | protocolo de Asisten | registro de | 100
una charla | conducta te de participaci | colabor
talento | on, adores
Formalizacibn a | human | cuadernillo |)
Cuantitativ | través de 0 s/folletos
a: numero [ documentacion de Valor
de firmada tras Jefes protocolo | Hora/h
registros recepcion del de de ombre
de protocolo fisico areas |conducta, |*horas
participaci capital de
onenla Evaluacion del Todos | humano. duracié
jornada de | protocolo los n de
socializaci colabor jornad
on del adores as
protocolo
de
conducta
Programa | Implement | Diseiar canales | Jefe de | Corchos, Costo
de acion de de comunicacion |talento |. : de
. impresione
comunica | carteleras human corcho
cion corporativa | Aprobacién de o] S, S
interna s en areas | canales de
L o : tachuelas
de transito | comunicacion Asisten Costo
de la interna te de y correos | de
organizaci talento de disefio
on Implementar human grafico
canales de o] comunicac | de
Envio comunicacion o correo
ion interna
recurrente Jefes s
de correos de
de Socializar areas
comunicac | canales de
i6n interna | comunicacion Gerenc
con ia
informacio general
n general
de la
empresa
Cualitativa:
observacio
n de
interaccion
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de los

colaborado
res con los
canales de
comunicac
i6n interna

Programa
de
bienestar

Sesiones
de
reconocimi
entos
presencial
es a través
de eventos
corporativo
S

Publicacio
nes de
logros de
los
colaborado
res en
carteleras
y difusion
de correos
de
comunicac
i6n interna

Cuantitativ
a: registro
de
participaci
on en
actividade
s del
programa
de
bienestar

Disefio de
programa de
bienestar

Aprobacion del
programa de
bienestar

Socializacién e
implementacion
del programa de
bienestar

Jefe de
talento
human
0

Asisten
te de
talento
human
o}

Jefes
de
areas

Gerenc
ia
general

Recursos
tecnoldgic
o,

sala de
sesiones,
capital
humano,
diplomas y
placas de
reconocimi
entos.

Costo
de
placas

diplom
as (10
por
mes)

Fuente: elaboracion propia
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CONCLUSIONES

Al identificarse la practica de la comunicacion interna de ICorp como su problema
principal, con consecuencias como desmotivacion, insatisfaccion laboral,
comportamientos indeseados, poca integracion a la nueva cultura de la empresa y
resistencia y rechazo al cambio; se propuso como objetivo principal en este trabajo
analizar y situar la comunicacion interna como clave para el cumplimiento de los

objetivos de ICorp.

Para el cumplimiento del objetivo planteado, se establecieron estrategias de
intervencién como el desarrollo de un programa de Onboarding y de reinduccién
de personal, en los cuales se espera la integracion exitosa de todos los
colaboradores a la cultura actual a través de sesiones informativas y

acompafamiento.

Ademas, se propuso la implementacion y socializacion de un protocolo de
conducta, para solucionar el problema de los comportamientos indeseados
descritos en el caso. El programa de comunicacion interna espera mejorar la
recepcion de informacion y el programa de bienestar incrementar la motivacion en

los colaboradores que la habian perdido.

Por tanto, a través del analisis y planteamiento de soluciones, se logra analizar y
situar la comunicacion interna como una herramienta clave para el cumplimiento
de los objetivos estratégicos de ICorp, cumpliendo asi el objetivo principal de este
trabajo. Se sugiere a ICorp desarrollar, implementar, mantener y dar seguimiento a

las estrategias previamente mencionadas.
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