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RESUMEN

El presente trabajo expone sobre la relacion que tiene la cultura
organizacional con el logro de las metas de la organizacion SAFELIFE una
empresa de seguros fundada en Ecuador que lleva mas de 40 afios en el
mercado. Actualmente ha experimentado por muchos cambios en las
empresas de seguros, cambios tecnolégicos, publicidad y numerosas
empresas competidoras que empezaron a llegar al mercado, y como
consecuencia SAFELIFE empezd a perder clientes y prestigio, teniendo
como resultado que reducir costos y asi tener empleados desmotivados y
con un alto indice de rotacién, esto hacia que la organizacién no alcance sus

objetivos anuales, como solian hacerlo anteriormente.

La presente investigacion se enfocara en alcanzar la meta principal de
SAFELIFE, la cual es: “Ser la empresa de Seguros #1 del pais.” Para lo cual,
primero se hara un diagnostico de cultura, comunicacién y comportamiento,
con la informacion levantada, se propondrd una intervencion enfocada en
redisefiar la cultura organizacional de SAFELIFE definiendo una estrategia
gue involucre la vision, misién, valores y competencias organizacionales y se
especificard un objetivo anual por cada cargo de la empresa alineada a la
meta principal de SAFELIFE, el cual ser4 gestionado por una evaluacion de

desempefio.

Palabras Claves: Cultura, Objetivos, Valores corporativos,
Competencias, Comportamiento, Liderazgo.
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INTRODUCCION

SAFELIFE es una organizacion dedicada a brindar servicios de seguros
fundada en el afio 1978 en Guayaquil Ecuador, ha tenido excelentes
resultados durante sus primeros 20 afios, comenzd a tener inconvenientes a
partir del afio 2000 donde se presentaron nuevos retos que SAFELIFE no
estaba preparada para afrontar; nuevas empresas competidoras llegaron al
mercado, quedando en el ranking mas bajo de empresas de seguros del
Ecuador, sus métodos eran arcaicos en comparacién a los demas y los
clientes y empleados prefirieron por la competencia. Sin embargo, el
Gerente General quiere que SAFELIFE vuelva a tener su posicién de
prestigio en las empresas de seguros, la cual es ser la empresa de seguros
#1 del Ecuador. Para poder alcanzar la meta propuesta se propondra una
Evaluaciéon de Desempefio por competencias que medird la eficiencia al
alcance de objetivos de los colaboradores, de esta manera en la medida en
gue se ajusten objetivos medibles, desafiantes y especfificos de cada
integrante de la organizacién y promuevan su consecucion aportaran al logro

de la meta organizacional.

Como parte de la estrategia de cumplir los objetivos por cargo se efectuara
un redisefio de la cultura organizacional, ya que en la cultura estan las
creencias, comportamientos Yy costumbres que la organizacion ha
normalizado; por lo tanto, la nueva cultura y todos sus aspectos como la
misién, valores, comportamientos y politicas debe ir enfocada al alcance de
los objetivos individuales alineados al éxito organizacional. La metodologia
de la evaluacion de desempefio que SAFELIFE empleara es por
competencias, se definirdn las competencias organizacionales en base a sus
necesidades y en relacién con el cargo critico de la organizacién que son los
Asesores Comerciales, de esta manera los valores y las competencias seran

la ponderacion para evaluar el desempefio de la organizacion.

La metodologia por utlizar en la siguiente investigacion es el cambio
planeado de Kurt Lewin, el cual consiste en tres fases, fase de

descongelamiento, consiste en desaprender las practicas anteriores y ser
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consciente de lo que se espera cambiar, la siguiente fase es el Cambio, se
plantean los nuevos procedimientos se redisefa la estructura y procesos y la
Ultima fase es el recongelamiento, que consiste en afianzar los cambios

efectuados en la organizacion y hacerlos parte de la nueva estructura.



DESARROLLO

DIAGNOSTICO

SAFELIFE es empresa familiar de giro de negocio enfocada en seguros, fue
fundada en 1978 por Don Jorge, él pertenece a la generaciéon Baby
Boomers, su cultura esta orientada a los resultados, sus formas de trabajo
son reactivas, no buscaban innovar e imitaban a la competencia. Para
generar resultados cargaba a sus empleados de trabajo, reducia
compensaciones y generaba incomodidades en sus empleados, en sus 40

afnos nunca innovaron sus cargos, funciones, sueldos y formas de trabajar.

CULTURA ORGANIZACIONAL

Se define a la cultura organizacional como las costumbres, historia, hechos
gue marcan a una organizacion el cual es creada por el fundador, y puede ir
variando a través del tiempo, le empresa SAFELIFE, se caracterizé por tener
una cultura orientada a sus resultados, con el liderazgo de Jorge, a pesar de
ser un liderazgo democratico-participativo la empresa buscaba posicionarse

como la #1 de entre las organizaciones de seguros.

La cultura organizacional es un aspecto que caracteriza a cada organizacion,
la cual es instaurada desde la fundacion de cada organizacion y se
construye a lo largo de su historia, la cultura es importante, ya que es la
mejor herramienta para entender e intervenir en una organizacion porque los
comportamientos de las personas que constituyen una empresa estan
determinados por los valores, creencias y costumbres que comparten el

grupo organizacional en particular.

La cultura de un grupo (organizacion) puede ser estudiada en estos
tres niveles — el nivel de sus artefactos, el nivel de sus valores, y el
nivel de sus supuestos basicos. Si uno no descifra el patron de
supuestos basicos que puedan estar operando, no se sabrd como
interpretar los artefactos correctamente o cuanta credibilidad dar a los
valores adoptados y declarados. En otras palabras, la esencia de la
cultura radica en el patron de supuestos basicos subyacentes, y una
vez que se comprende éste, se puede comprender faciimente los
otros niveles que son mas superficiales y tratar apropiadamente con
ellos. (Schein, 1992, p.26)



Dentro de los tres niveles que detalla Schein en la empresa SAFELIFE
encontramos los artefactos, los cuales son aquellos elementos que se
pueden percibir faciimente, entre ellos se tiene que: Posee instalaciones que
no utliza y se considera una empresa pequefia con alrededor de 60
empleados. Por otro lado, entre sus valores compartidos nunca se definié
una misién o visién y mucho menos objetivos claros que sirvan para alcanzar
sus metas, la empresa tampoco posee normas ni politicas, se podria decir
gue el valor que se encuentra con mayor fuerza en SAFELIFE como la
competitividad. Y por Ultimo en los supuestos basicos de la organizacion se
hallan, la alta rotacion, las metas anuales inalcanzables y posicionarse en

altimo lugar en el ranking de empresas de seguros del Ecuador.

La cultura organizacional ha sido definida como el conjunto de
valores, normas, actitudes y creencias compartidas por un grupo de
personas (Schein, 1991), que éstas han desarrollado a partir de su
experiencia en la solucion de problemas de adaptacion externa y de
convivencia interna y que han funcionado de manera suficientemente
aceptable como para ser propuestos a los nuevos miembros como la
forma correcta de pensar y sentir sobre la realidad. Desde una
concepcion interaccionista, la cultura es el resultado de las sucesivas
renegociaciones de los miembros de un grupo que acaban
compartiendo un conjunto de supuestos y de percepciones basicas
(Hosking y Morley, 1991). De esto se desprende, por tanto, que no
todos los grupos alcanzan el mismo nivel de acuerdo en tales
percepciones y, por tanto, que no todos los grupos llegan a construir
una cultura fuerte. (Chatman et al., como se citd en Pérez-Larrazabal,
Aranda-Carmena, Topa, 2015, p.61)

Segun los autores, en SAFELIFE se puede decir que sus principales
problemas han surgido porque no han definido una estrategia, y peor adn
una ruta para alcanzar sus objetivos que tienen trazados, queda claro que
para la empresa SAFELIFE busca posicionarse como la mejor organizacion
de seguros del pais, sin embargo, la estrategia para poder alcanzar su meta

primordial no la poseen.

En virtud de que la cultura de la organizacién puede limitar los
esfuerzos renovadores de un lider, el cambio en ella es una parte
fundamental del proceso del liderazgo (Bass y Avolio, 1990). Para
Schein (1984), la cultura organizacional es el patrén de supuestos
basicos que un grupo determinado ha inventado, descubierto o
desarrollado como aprendizaje, que le permite lidiar con sus
problemas de adaptacion externa y de integracion interna; para
considerarse como cultura, debe haber funcionado adecuadamente y
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poder ser ensefiada a los nuevos miembros como la forma correcta
de percibir, pensar y sentir en relacion con los problemas que se
presenten. (Vasquez, 2013, p.82)

De acuerdo con Véasquez el liderazgo juega un papel fundamental en la

cultura organizacional, es el aspecto que logra definir la cultura de la

empresa, ya que los lideres influyen en los trabajadores ya sea de forma

positiva 0 negativa y depende de las necesidades de la organizacion el tipo

de liderazgo que adopte, en el caso de SAFELIFE el liderazgo que ejercia el

fundador funcionaba en el tiempo de su fundacién pero hoy en dia el mismo

liderazgo no permite alcanzar los objetivos de la empresa, el cuadro a

continuacion se puede apreciar mejor la relacion de la cultura con el

liderazgo.

Enfoque hacdia el interiory la integracion

Flexibilidad y Discrecidn

Tipo de Cuftura: Clan

Orientacidn: Colaborativa

Tipo de lider: Facilitador, mentor, constructor de
equipo

Falores: compromiso, comunicacion, desarrollo.

Teorz de efectividad: el desarrollo humano y

participacion producen efectividad.

Tipo de Cuftura; Adhocracia

Orientacidn: Creativa

Tipo dle figer: Innovador, emprendedor, visionario.

Valpres: inmovacion, transformacion y agilidad.

Teoriz de efectividad: esta es producida por la
innovacion, la wvision y los nuevos
TECUSOS.

Tipo de Cuffura: Jerarquica

Orientacidn: Control

Tipo de fider: Coordinador, monitor, organizador.

Valores: eficienda, lineas de tiempo, consistencia
y uniformidad.

Teona de efectividad: se produce con control y

eficiencia ademas de buenos procesos.

Tipo de Cuffura; Mercado

Orientacidn: Competitividad

Tipo de fider: Directivo, competidor, productor.

Valores: compartir mercado, metas, rentabilidad.

Teoriz de efectividad! |a competencia agresiva y el
enfoque en el cliente produce
efectividad.

*

uIEURIEp | B A jouaxa & anbojug

' 3

Y

Estabilidad y Control

Figura 1. Marco de Valores Competitivos. Tomado de Cameron y Quinn (2006)

Fuente: Vasquez (2013). Interdependencia entre liderazgo transformacional, cambio

organizacional y cambio educativo: una reflexion.

Por lo tanto, se puede definir la cultura de SAFELIFE como una cultura débil,

porgue no estan claros sus mision, vision y objetivos, se debe definir una

estrategia con objetivos claros en un tiempo determinado para alcanzar los

mismos,

acompafados de

una actualizacion

en SuS normas

y

procedimientos, se considera que uno de los valores primordiales para

6



cambiar el modus operandi de la cultura anterior de SAFELIFE, es a través
de la innovacion vy el liderazgo.

Mas alla del concepto tradicional utilizado por los antropologos,
quienes hablan de un conjunto de tradiciones, costumbres y normas
gue son inherentes al conjunto social y humano, la cultura es un
proceso dinamico que nos rodea y moldea nuestra conducta a través
de reglas, estructuras creadas y normas escritas y no escritas
generalmente emanadas de un lider o figura subyacente de autoridad.
(Schein, 1992, p.40)
De acuerdo con Schein la cultura fue formada por Don Jorge el fundador de
la compafiia, la cual se ha caracterizado por su liderazgo democratico
participativo, por lo tanto, es importante realizar un cambio de liderazgo
dentro del proceso de cambio cultural en la organizacion, el liderazgo mas
acorde para las metas que se vayan a plantear en la organizacion. El lider es

quien trasciende e influye en el comportamiento de sus seguidores.

Asi mismo, para el correcto alcance de objetivos es imprescindible un buen
liderazgo que ayude cumplir las mismas, el cual debe ser impartido desde la

gerencia de la organizacion hacia los demas niveles.

COMUNICACION ORGANIZACIONAL

La comunicacion organizacional es aquella que establecen las
instituciones y forma parte de su cultura o de sus normas. Debido a
ello, la comunicacion entre los funcionarios de diferentes niveles, los
jefes y sus subordinados y los directivos debera ser fluida. (De Castro,
2014, p.5.)
SAFELIFE maneja procesos de comunicacion muy informales que hoy en
dia es una forma arcaica de trabajar, para las empresas del Siglo XXI la
comunicacién es fundamental, tanto para desempefiar las funciones de
forma eficaz y eficiente (internamente) como para dar a conocer en el
mercado el tipo de empresa que SAFELIFE es (externa). Hoy en dia es
necesario comunicar a los empleados de la organizacién en todo momento,
es importante tener los canales de comunicacion apropiados para los

colaboradores, los cuales podrian ser intranet, correos institucionales,



carteleras o0 pagina web. La comunicacion es importante porque sostiene la
cultura de la organizacién y porqgue mantiene vivo el clima organizacional, las
personas siempre necesitan comunicarse, por lo tanto, la organizacién que
esta compuesta por personas debe hacerlo. Dentro de la dindmica
organizacional cada colaborador desempefia una funcién en particular,
gracias a una buena comunicacion interna se puede impedir malentendidos
y realizar cambios con rapidez que no permitan pérdida de tiempo y dinero.
El equipo de Marketing en conjunto con el Area de Talento Humano son los

mas aptos para manejar un proceso de comunicacion organizacional.

De esta forma, la empresa se comenzara a innovar y mantendra a la
organizacion comunicada de los cambios culturales y la toma de decisiones

gue se vayan a tomar en la organizacion SAFELIFE.

La comunicacion externa es el conjunto de mensajes emitidos por
cualquier organizacién hacia sus diferentes publicos externos
(accionistas, proveedores, clientes, distribuidores, autoridades
gubernamentales, medios de comunicacion, etc.), encaminados a
mantener o mejorar sus relaciones con ellos, a proyectar una imagen
favorable, o a promover sus productos o servicios. La comunicacion
interna es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier
organizacion, para la creacion y mantenimiento de buenas relaciones
con y entre sus miembros, a través del uso de diferentes medios de
comunicaciéon que los mantengan informados, integrados y motivados,
para contribuir con su trabajo al logro de los objetivos
organizacionales. (Guzmén, 2012, p.71-72)

El fluo de comunicacion interna que tiene la empresa SAFELIFE es
descendente, el gerente es quien realiza los comunicados y la comunicacion
desciende a todos sus empleados, los canales formales que utiliza
SAFELIFE es el correo electrénico institucional y en muy pocas ocasiones y
una cuenta de red social que es utlizada de manera irregular, toda la
comunicacion es informal, los empleados rumorean sobre la organizacion y

hacia dénde se dirige.

De Castro (2014) afirma: “Asi pues, si en toda comunicacion el 45% de ella
lo lleva la comunicacién visual, quiere decir que podemos y debemos estar
atentos a este lenguaje subyacente que se establece en toda expresion
oral.” (p.8.). Todo comunica en las organizaciones y el aspecto visual es

fundamental, factores como oficinas poco utilizadas dentro de la
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organizacion, personal que tiene un alto indice de rotacion, incumplimiento

de las metas anuales, genera desaliento en los empleados.

De esta forma los cambios que se plantearan en la empresa SAFELIFE
deberan estar debidamente comunicados con todo el personal de manera

formalizada, plan de cambio y reprocesos para su respectiva revision.

COMPORTAMIENTO ORGANIZACIONAL

En el comportamiento organizacional se puede notar muchos aspectos que
han influido en la organizacién alo largo del tiempo. Champoux (como se
cité en Dailey, R. 2012) afirma que:

El comportamiento organizacional es el estudio del desempefio y de
las actitudes de las personas en el seno de las organizaciones. Este
campo centra su andlisis en como el trabajo de los empleados
contribuye o disminuye la eficacia y productividad de la organizacion.
El campo comprende tres unidades de andlisis: el individuo, el grupo y
la organizacion (ventaja competitiva nuevamente). Las dos primeras
unidades de andlisis se centran en un micro aspecto (al nivel
individual del empleado) sobre este campo y resaltan temas como los
rasgos de personalidad (diferencias entre las personas), las actitudes
de los empleados y su motivacion para el trabajo y liderazgo, la
formacion de grupos y la toma de decisiones en grupo. La perspectiva
‘macro” o global parte de la organizacion como unidad de analisis
primaria. Esto se denomina teoria organizacional, la cual se focaliza
en temas de disefio de la organizacion y estructura organizacional.

(p.2)
De acuerdo a Dailey, el comportamiento organizacional es la forma de actuar
de un grupo de personas en un contexto especifico denominado
organizacion, si bien es cierto que en los Ultimos afios la organizacién no ha
alcanzado sus objetivos debido al comportamiento de sus propios
trabajadores, SAFELIFE en cuanto a liderazgo se caracteriza por su
liderazgo democrético-participativo, el cual ha sido inculcado por Don Jorge,
dando paso a los trabajadores a que siempre expongan su opinion sobre
asuntos de la organizacion, sin embargo, los colaboradores nunca
propusieron alguna oportunidad de mejora debido a que no estaban
empoderados. Carlos ha mantenido el mismo liderazgo de Don Jorge y con
la misma direccion, pero gracias a los cambios que ha pasado la
organizacion como: tecnologicos, competencia, y nuevas demandas no han

podido alcanzar sus metas anuales.



Como consecuencia se percibe desmotivacion en los empleados de
SAFELIFE, muchos colaboradores que se incorporan a la organizacion
llegan a desempefiar su puesto durante un afio y buscan alguna mejor
oportunidad de trabajo creando un alto indice de rotacién, generando
mayores gastos para la empresa en perdida de tiempo en cubrir los puestos
vacantes y dinero, de esta forma la alta rotacion crea reprocesos en la
empresa porque los procesos no estan definidos y los trabajadores se llevan
la informacién y el proceso de reincorporacion de los empleados inician

desde cero.

Para comenzar a entender el comportamiento en un grupo de trabajo,
hay que considerarlo un subsistema inserto en un sistema mayor. No
hay grupos de trabajo aislados, puesto que son parte de una
organizacion. Por ejemplo, un equipo de investigacién en la division
de productos de plastico de Dow debe acomodarse a las reglas y
normas dictadas por las oficinas centrales de la division y las oficinas
corporativas de la empresa. Por tanto, todos los grupos de trabajo
sufren la influencia de las condiciones que se les imponen desde
fuera. (Robbins, 2004, p. 224)

Los pequefios grupos, en este caso los departamentos de la empresa
SAFELIFE se veian afectados directamente por las decisiones que tomaba
la organizacion: reduccion de presupuestos, falta de inversion hacia la
empresa, falta de direccion y estrategia y falla en el alcance de objetivos,
adicional a la posicion en ultimo lugar en las empresas de seguros mantenia

a los empleados de SAFELIFE desmotivados.
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INTERVENCION

La metodologia por utilizar en la siguiente investigacién es el modelo del
cambio de Kurt Lewin, el cual consiste en 3 fases. Esta sera de gran ayuda
para lograr el cambio planeado de manera ordenada y sistematica, estos
pasos estaran implicitos en toda la intervencion.

Existen 3 fases que contribuyen al cambio planeado, las cuales son:

1.- Descongelamiento: Constituye en entender la necesidad del cambio y se
comienza a desaprender practicas anteriores que no favorecen a lo
planteado.

2.- Cambio: Comienza el proceso de cambio paso a paso, se trabaja con los
nuevos implementos que la organizacion ha aprobado, en este paso se
adquieren nuevas practicas, creencias, formas de trabajar y se pueden dar
cambios estructurales y cambios tecnoldgicos.

3.- Recongelamiento: Una vez ya implementado los nuevos procedimientos,
el mismo debe ser parte de la cultura, todos los cambios adquiridos deben
ser parte de la rutina para que de esta forma se afiance en la nueva cultura,
el seguimiento forma parte de ésta ultima fase, el cual consiste en dar un
acompafiamiento que ayude a que el cambio pueda darse por completo y los

involucrados lo hagan parte de su cotidianidad. Segun Lewin (1951).

El modelo de Kurt Lewin es importante porque en un cambio de redisefio de
cultura organizacional genera resistencias en las personas involucradas,
esta metodologia trata de minimizar las resistencias para que el cambio se

genere de manera ordenada y sistematica en funcion a sus tres fases.

ESTRUCTURA

La estructura de SAFELIFE es simple, porque se encuentra dividida por
departamentos en donde cada departamento tiene definidas sus funciones;
la toma de decisiones se encuentra centralizada en el Gerente General y sus

puestos de trabajo no se encuentran estandarizados.
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La estructura simple no es elaborada. Tiene poca
departamentalizacion, tramos de control amplios, autoridad
centralizada en una sola persona y poca formalizacion. La estructura
simple es una organizacion “plana”; por lo regular tiene solo dos o tres
niveles verticales, un grupo suelto de empleados y un individuo que
concentra la autoridad para tomar decisiones. (Robbins, 2004, p.433)

Gerente

General
(Carlos)

Asesor Jefe de Contador Mensajero Guardia de Personal de Jefe de
Financiero Ventas Seguridad Mantenimie Marketing
nto

Asistente de
Marketing

5 asesores

Comerciales

Figura #1. Organigrama actual de SAFELIFE
Fuente: Elaboracion propia
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Gerente
General

(Carlos)

Asesor Jefe de Jefe de Contador Mensajero Guardia de Personal de Jefe de
Mantenimiento

Financiero Ventas Talento Seguridad Marketing
Humano
5asesores Seleccién Desarrollo Comunicacion Asistente de

. Organizacional
Comerciales g

Marketing

Figura #2. Nuevo Organigrama de SAFELIFE (Propuesta)
Fuente: Elaboracion propia

Siguiendo con el cambio de estructura, se propondra las siguientes politicas
gue complementaran el redisefio de la estructura para definir las nuevas
areas del departamento de Talento Humano y Ventas para que apoye en la
toma de decisiones a las necesidades de SAFELIFE.

e Politicas:
o Politicas de ventas
o Politica de evaluacion de desempefio
o Politica de selecciéon de personal

o Politica de capacitacion y entrenamiento

Se establecerdn cambios en aspectos de la cultura organizacional a través
de una campafia denominada “Alcanzando mis metas”, se definirdn normas,
objetivos, cambio de liderazgo, politicas, reglamentos, competencias

institucionales, valores organizacionales, misiony vision.

En funcion a la estructura propuesta en la figura #2, se creara un

Departamento de Talento Humano con ciertos cargos nuevos, el cual estara
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compuesto por tres areas: Seleccion, Desarrollo y Comunicacion
Organizacional. El departamento de Talento Humano se encargard de:
realizar el levantamiento de informacién para definir los objetivos de cada
cargo de la empresa, los procesos de seleccion externos y el plan de
sucesion, realizar del cambio de cultura organizacional, establecer objetivos
por cada cargo de la organizacion, asi como de las capacitaciones que
necesitara la organizacion para el cumplimiento de metas y trabajar en
conjunto con el area de marketing para definir la estrategia de la
comunicacién interna y externa de SAFELIFE, como comunicacion interna
socializaré efectivamente los cambios a efectuarse en la empresa, asi como
establecer canales de informacion institucionales, y como comunicacion
externa su objetivo sera crear una marca empresarial que se haga a conocer
al mercado de los seguros a través de redes sociales y conseguir alianzas

estratégicas.

PROCESOS

Todos los nuevos procedimientos que se implementaran en SAFELIFE se
basan en la metodologia del cambio de Kurt Lewin, junto con el proceso de
socializacién que involucrard a toda la organizacion, el cual la campafa se

denominara: “Alcanzando mis metas”.

Como primer paso del procedimiento se disefiara el departamento de
Talento Humano, el cual guiara y acompafard durante todo el proceso de
cambio. Este estard compuesto por 3 subsistemas: Seleccion, Desarrollo y

Comunicaciéon Organizacional.

Seleccion:

e EIl area encargada de la vacante comunica la necesidad del puesto a
necesitar y se realiza el requerimiento con la aprobacién de la
Gerencia.

e Publicacion de la vacante en las redes sociales establecidas por el
area de comunicacion

e Andlisis de las hojas de vida, se efectian los primeros filtros, afios de
experiencia y nivel académico.
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Entrevista telefénica, en el cual se evaluara conocimientos vy
experiencia, aspiracion salarial

Primera prueba psicologica, prueba de integridad, la cual va a medir
comportamientos a futuro de los candidatos, aspectos que refieran a
honestidad.

Segunda prueba psicoldgica, prueba de competencias, la cual va a
medir competencias que la persona a necesitar para desempefiar el
puesto que esta postulando.

Para el caso de los cargos de ventas se tomara también la prueba de
IPV para medir la disposicion de los candidatos hacia las ventas.
Presentacion de la terna para el puesto vacante, donde el jefe del
area escogera la persona mas idénea para el puesto.

Proceso de contratacion: se receptaran documentos de ingreso del
nuevo colaborador.

Proceso de induccion: Se le dara la bienvenida al nuevo empleado por
parte del gerente, se explicara la cultura de la empresa, firma de
contrato, recorrido por las instalaciones y presentacién con los

comparieros de trabajo.

Desarrollo:

Se realizara anualmente el diagnéstico de necesidades para las
capacitaciones que la organizacién necesite.
Para el mismo se realizard una encuesta para conocer en que se
quisieran capacitar los empleados y que oportunidades de mejora
identifican los encargados de cada éarea.
Estableceran los objetivos de cada cargo de la organizacion y los
valores organizacionales de la empresa para la Evaluacion de
Desempefio al final de cada afio.
Se planteard un plan de sucesion de esta manera todo colaborador
gue participe debe cumplir los siguientes requisitos:

o Tener un afio en la organizacion

o Tener buena calificacion en la evaluacion de desempefio
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o Cumplir con las competencias del cargo a aplicar, para
constatar la siguiente informacion se realizara una prueba
psicoldgica.

e Se estableceran competencias organizacionales y competencias por
cada cargo, para que el mismo sea desempefiado de la forma mas
eficaz. Segun Martha Alles (2009) afirma. “Competencia hace
referencia a las caracteristicas de personalidad, devenidas en
comportamientos, que generan un desempefio exitoso en un puesto
de trabajo.” (p.18).

e Programas de capacitacion: Liderazgo Transformacional, Formacién
en las 4 competencias cardinales, capacitacion de ventas para los
asesores comerciales y el jefe de ventas.

¢ Induccion laboral y entrenamiento inicial para asesores comerciales.

o Durante el proceso de induccién se capacitard por dos
semanas a los nuevos empleados de la organizacion, sobre

conocimientos y competencias de ventas.

Comunicacion Organizacional:

e Se disefnaréa el plan de comunicacion divido en comunicacion interna y
externa.

e Interna: Los canales a utilizar por la organizaciébn son el correo
institucional y carteleras.

e Todos los cambios que se realicen en la organizacién estaran
acompafados de su socializacion a través de reuniones con los jefes
encargados de cada area.

e Externa: en conjunto con el area de Marketing, se establecera los
canales de redes sociales para creacion de la marca.

o Creacion del logo y slogan de la empresa
o Se publicaran novedades de la organizacion e informacién
importante para los clientes a través de sus correos

electronicos y pagina institucional.
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Como estrategia al proceso de cambio se propondra un procedimiento de
socializacion llamado “Alcanzando mis metas” que permitira comunicar mejor
los cambios a realizarse en la empresa SAFELIFE, la cual tiene los
siguientes pasos:

1. Comunicacién de inicio de la campafia a todos los empleados a través
de los correos institucionales.

2. Reunion con el gerente y los jefes encargados de las areas para
establecer una misién, valores corporativos y competencias
organizacionales que acomparie a la vision que SAFELIFE siempre se
ha establecido. “Ser la empresa de Seguro #1 del pais”

3. Entrevista con todos los empleados de la organizacion, la cual tiene
como objetivo:

a. Recoger informaciéon de los empleados, percepcion de la
organizacion y motivacion personal.
Definir objetivos en funcion a los perfiles del cargo.
Establecer objetivos de cada cargo en la organizacion.

Explicar la finalidad de la campafia.

® 2 0 T

Conocer que aspectos los empleados se quisieran capacitar
para su desarrollo personal.

4. Resultados con la informacion levantada:
Se mantendra la misma visién que SAFELIFE ha tenido: “Ser la empresa #1

de seguros en el Ecuador”.

Valores corporativos: Orientacién al cliente, Innovacion, Transparencia y

Proactividad.

PERSONAL
Una vez efectuados los cambios en la organizacion a lo que refiere a
estructura y procesos, en el apartado de Personal se intervendra de la

siguiente manera:

Inicio de la campana “Alcanzando metas”: Se comenzara con la

socializacién de la campafia a través de un comunicado personalizado
desde la gerencia a todos los cargos indicando la finalidad de la campaiia,
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se hara énfasis en que cada colaborador contribuira a la meta de la
organizacion desde su puesto de trabajo, cada procedimiento de la campafa
se comunicarda de manera efectiva con anticipacion a los correos

electronicos de los colaboradores.

Evaluacion de Desempefio: Talento Humano junto a al jefe inmediato de
cada cargo se reunird con el personal para definir un objetivo de cada cargo,
los cuales serdn medidos en funcion de los valores y las competencias
organizacionales. El mismo es monitoreado en dos momentos en la mitad
del afio y al final del afio con la finalidad de poder gestionar de manera
eficaz el talento y poderlo mapear, realizar planes de sucesion, e identificar
trabajadores potenciales que se puedan desarrollar y desempefiar cargos

ejecutivos.

Capacitacion: Se procedera a realizar un plan de capacitacion con el
objetivo de desarrollar habilidades y conocimientos primordiales que el
personal necesitara conocer para su mejor adaptacion al cambio en la
empresa y poder realizar mejor los procedimientos indicados por la
consultora, las cuales seran las siguientes:

» Capacitaciéon sobre las competencias organizacionales: En el
levantamiento de informacién para el redisefio de cultura
organizacional se definieron competencias organizacionales, las
cuales seran de ayuda para evaluaciones de desempefio, las
competencias son: Adaptabilidad a los cambios del entorno,
Innovacién y creatividad, Gestion y logro de objetivos, Orientacion al
cliente interno y externo.

» Entrenamiento a los evaluadores: Para poder llevar a cabo los
objetivos de cada cargo en la organizacion se defini6 un plan de
evaluacién del desempefio, el personal encargado de evaluar a su
personal debe ser capacitado en la herramienta a utilizar y el
feedback para sus empleados.

» Liderazgo Transformacional: Se realizard una charla para los
colaboradores con personal a cargo para que puedan acompanar a su

personal de manera objetiva.
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Socializacién de la campafa: Una vez levantada toda la informacion de la
nueva cultura organizacional, con los objetivos de cada cargo, Talento
Humano realizard una charla para dar a conocer los nuevos aspectos y

como se procederd arealizar las evaluaciones de desempefio.

Encuesta de clima laboral: Se realizar4 una encuesta al final del proceso
para medir la satisfaccion de los trabajadores con los cambios empleados de
esta forma saber que tan conformes se perciben con los cambios que la
organizacion ha planteado.

Establecimiento de un nuevo tipo de Liderazgo: Se plantea establecer un
nuevo tipo de liderazgo que fomente el desarrollo del personal y cumpla con
las metas de la empresa, el mejor tipo de liderazgo para cumplir los
siguientes requisitos es el liderazgo transformacional, segun:

Respecto a la definicion de liderazgo transformacional, Bass y Avolio
(2006a), plantean que el mismo comprende un proceso enfocado en
la estimulacion de la conciencia de los trabajadores, a fin de
convertirlos en seguidores productivos, quienes acepten y se
comprometan con el alcance de la mision organizacional, apartando
sus intereses particulares y centrandose en el interés colectivo.
(Bracho, O.y Garcia, J., 2013, p. 166)
Segun lo que menciona Bracho y Garcia, el liderazgo transformacional se
enfoca en las personas y en la organizacion como un sistema integrado, se
considera que para un eficaz proceso de gestion del desempefio se
necesitan lideres objetivos que evallen de la mejor manera a su personal,
enfocado en el desarrollo de estos y en el alcance de las metas

organizacionales.

Determinacion de Competencias: se estableceran competencias
generales para la organizacién segun el cargo critico: asesor comercial,
debido a que es el cargo mas importante en el giro de negocio de una
empresa de Seguros, las competencias seleccionadas para SAFELIFE son:

1. Adaptabilidad a los cambios del entorno: Capacidad para identificar y

comprender rapidamente los cambios en el entorno de la
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organizacion, tanto interno como externo; transformar las debilidades
en fortalezas, y potenciar estas Ultimas a través de planes de accion
tendientes a asegurar en el largo plazo la presencia y el
posicionamiento de la organizacion y la consecucién de las metas
deseadas. Implica la capacidad para conducir la empresa —o el area
de negocios a cargo— en épocas dificiles, en las que las condiciones
para operar son restrictivas y afectan tanto al propio sector de
negocios como a todos en general, aprovechar una interpretacion
anticipada de las tendencias en juego.

2. Innovacién y creatividad: Capacidad para idear soluciones nuevas y
diferentes dirigidas a resolver problemas o situaciones que se
presentan en el propio puesto, la organizacion y/o los clientes, con el
objeto de agregar valor a la organizacion.

3. Orientacion al cliente interno y externo: Capacidad para actuar con
sensibilidad ante las necesidades de un cliente y/o conjunto de
clientes, actuales o potenciales, externos o internos, que se pueda/n
presentar en la actualidad o en el futuro. Implica una vocacion
permanente de servicio al cliente interno y externo, comprender
adecuadamente sus demandas y generar soluciones efectivas a sus
necesidades.

4. Perseverancia en la consecucién de objetivos: Capacidad para obrar
con firmeza y constancia en la ejecucion de proyectos y en la
consecucion de objetivos. Capacidad para actuar con fuerza interior,
insistir cuando es necesario, repetir una accién y mantener un
comportamiento constante para lograr un objetivo, tanto personal

como de la organizacion.

Estos elementos del personal ayudaran a que el personal pueda adaptarse a
la nueva estructura de la organizaciéon, la definicion de competencias
ayudara al alcance de objetivos que se espera, las capacitaciones a la
integracion del nuevo disefio de la cultura y por ultimo la campafa es el
acompafamiento de socializacién que permitird que los colaboradores de

SAFELIFE entiendan y sean parte del proceso de cambio y redisefio.
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IMPLEMENTACION

En la implementacion se detallara las actividades que se estima realizar
durante todo el proceso de intervencién, en ellas se especificara a que fase
de la metodologia de Kurt Lewin pertenecen y su duraciéon. Se estima que la
duracion de la intervencion es de seis meses aproximadamente. Los
principales responsables del proyecto de investigacion sera la consultora de
Talento Humano, sin embargo, se creara un nuevo departamento de Talento
Humano que se empoderara de los nuevos procedimientos que se
estableceran en SAFELIFE.

En la fase de implementacién se dividira por 5 etapas, cada una de ellas con
la metodologia de Kurt Lewin para poder garantizar una mejor adaptacion de
todo el proceso de cambio, estructurado de la siguiente forma:

1. Creacion de la nueva éarea de Talento Humano.
Definicidon de la nueva estructura organizacional.
Implementacién de la Evaluacion del desempefio.

Insercion al Liderazgo Transformacional.

a M D

Seguimiento y adaptacion al proceso a través de una encuesta de

clima laboral.

En el diagrama de Gantt se especificara una letra para identificar a que
proceso interviene de las 3 fases de la metodologia de Kurt Lewin, con la
siguiente simbologia:

D: Descongelamiento.

C: Cambio.

R: Recongelamiento.
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DIAGRAMA DE GANTT

Socializacion inicial del
proceso de cambio
organizacional: se
comunicara finalidad y
metodologia en una
reunion con la
compafia empezando
por la estructura

Consultora de
Talento
Humano,
Gerencia
General.

Establecer las politicas
y nuevos

requerimientos del
nuevo departamento del
area de Talento
Humano

Consultora de
Talento Humano

Socializacion y
aprobacion de las
politicas y nuevas
plazas en la empresa
SAFELIFE.

Consultora de
Talento
Humano,
Gerencia
General.
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Proceso de
Reclutamiento y
Seleccion para el nuevo
personal de Talento
Humano

Consultora de
Talento
Humano.

Induccién a los nuevos

Consultora de

empleados ala Talento
A Humano, Area
organizacion, y de Talento
proyecto de cambio.
Humano.
Consultora de
Socializacion de inicio | Talento
de campaiia: Humano, Area
"Alcanzando mis metas" | de Talento
Humano
Levantamiento de Consultora de
informacioén de los Talento
Humano, Area
aspectos cu!t'urales de de Talento
la organizacion.
Humano
Consultora de
Reunién con el gerente | Talento
e integrantes de la Humano, Area
empresa de Talento
Humano
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Definicién de los

Consultora de

nuevos aspectos Talento
culturales ge la Humano, Area

de Talento
empresa

Humano
Socializacién Consultora de

A y Talento

aprobacion de los

Humano,

nuevos aspectos de la
cultura organizacional:
mision, vision, valores y

Comunicacion
Organizacional,

) Gerente
competencias, slogan.
General.
. L, Consultora de
Comunicacioén de la
o Talento
finalidad del proceso de Humano. Area
evaluacion de '
desempefio de Talento
Humano
Levantamiento de Consultora de
. ., . . | Talento
informacioén para definir
objetivos de cada Human_Q,
carao Seleccion y
g0. Desarrollo.
Consultora de
Entrevista con cada Talento
miembro de la Humano, Area
organizacion de Talento
Humano
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Disefio de Evaluacion
de Desemperfio

Consultora de
Talento
Humano, Area
de Talento
Humano

Aprobacion de
instrumento por
competencias de
Evaluacion de
Desempefio por parte

de la Gerencia General.

Consultora de
Talento
Humano, Area
de Talento
Humano

Consultora de

Socializacion de la Talento
importancia de la Humano, Area
gestion del desempefio |de Talento
Humano
Consultora de
Entrenamiento del Talento
Liderazgo Humano, Area
Transformacional de Talento
Humano

Capacitacion sobre las
competencias
organizacionales

Talento Humano
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Proceso de Evaluacién
de Desemperfio

Consultora de
Talento
Humano, Area
de Talento
Humano

Retroalimentacion del
proceso de Evaluacién
de Desempeiio

Talento Humano

Socializacion de la
importancia de la
aplicacion de encuesta
de clima laboral como
parte del proceso de
cambio y adaptacion

Talento Humano

Disefio de encuesta de
Clima Laboral

Consultora de
Talento
Humano, Area
de Talento
Humano

Aprobacion de disefio
de Encuesta de Clima
Laboral

Talento Humano

Aplicacion de la
Encuesta de Clima
Laboral

Talento Humano
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Interpretar los
resultados para una
mejor adaptacion al
nuevo disefio
estructural y
procedimientos

Talento Humano
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CONCLUSIONES

SAFELIFE se enfrentd a los cambios modernos que padecen muchas
organizaciones, sin embargo, en la investigacion presente se lograron
establecer medidas claras para que la empresa de estudio pueda
mantenerse en el mercado, se definieron acciones claves para que

SAFELIFE pueda cumplir su vision.

Se levantd la informacion y se estableci6 una nueva estructura
organizacional, la organizacion crecid, y se establecieron las nuevas
funciones del nuevo departamento, el cual esta empoderado con los nuevos
procesos que dirigen con la finalidad de que los empleados se sientan

motivados en la empresa SAFELIFE.

El nuevo liderazgo establecido por SAFELIFE aportara a que la organizacion
pueda desarrollar a sus trabajadores y al mismo tiempo garantizar el alcance
de las metas con el acompafiamiento de sus lideres, se convertiran

personas competentes en sus puestos de trabajo.

La evaluacion de desempefio se podra mapear y gestionar de mejor manera
el talento de toda la organizacion, ayudard a poder identificar los
colaboradores potenciales y a aquellos que necesiten un mejor

acompafamiento por parte de sus propios lideres.

Por ultimo, se debe realizar seguimiento de forma peridédica al personal
sobre los nuevos procedimientos realizados en SAFELIFE, para que puedan
adaptarse de una manera mas eficiente a la nueva estructura propuesta por
SAFELIFE.
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RECOMENDACIONES

1. Actualizacion en innovacion en sus formas de trabajo, temas

tecnolégicos que hoy en dia son fundamentales para impulsar la
marca empleadora y llevar un mejor control de las ventas como
atencion inmediata y personalizada a través de aplicaciones o
paginas webs. También se recomienda invertir en automatizacion de

procesos para reducir los costos.

2. Se recomienda continuar con el entrenamiento de los lideres para que

3.

incidan en sus seguidores y mapear el talento de la organizacion
gracias a los resultados de la evaluacion de desempefio para de esta
forma potenciar el talento, y en consecuencia generar un buen
ambiente de trabajo, esto ayudara a que los trabajadores perciban los
resultados de los cambios realizados.

Por udltimo, es importante mantener siempre espacios para escuchar
al personal por dos razones, primero para realizar un diagnostico del
alcance de objetivos que la organizacion le ha propuesto y como
poder ayudarlo y segundo evaluar su nivel de adaptacion con la

nueva estructura y procesos organizacionales.
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