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Resumen

El presente trabajo expone el caso de la empresa Lumabeda Tours C. LTDA.
una empresa PYME, operadora de turismo que cuenta con 15 afios de
trayectoria dentro del mercado ecuatoriano. Desde su fundacién se ha ido
creando una cultura influenciada por su fundador, de tipo familiar, siendo la
unién del equipo de trabajo su principal fortaleza. Sin embargo, por
situaciones de fuerza mayor se hizo un cambio de administracion de gerencia,
nombrando como presidente a una accionista que no tenia relacion directa
con los colaboradores. Este acontecimiento marcé un antes y un después en
el manejo de la direccion de la compaiiia. En este caso se realizara un analisis
de la situacion de la situacion real de la organizacion donde se identificaran
aquellos efectos que causan la reestructuracion organizacional en la cultura y
en el desempefio de los equipos de trabajo que afectaron a la produccion, la
comunicacion, y la satisfaccion y que desaceleraron el desarrollo oportuno de
la organizacion. Considerando como punto de partida las siguientes variables
internas; empresa familiar, cultura  organizacional, = comunicacion
organizacional, cambio organizacional. Para la realizacion del andlisis seran
efectuadas entrevistas de preguntas abiertas con la finalidad de conocer la
percepcion personal y grupal de los colaboradores con respecto alos cambios
producidos y su impacto en el desempefio de funciones.

Palabras Clave:

Empresas familiares, Cambio organizacional, Manejo de conflicto,

Reestructuraciéon organizacional.
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Summary

This work presents the case of the company Lumabeda Tours Cia. LTDA. a SME
company, tourism operator that has 15 years of experience in the Ecuadorian market.
Since its foundation, a family-like culture influenced by its founder has been created,
with the unity of the work team being its main strength. However, due to situations of
force majeure, a management change was made, appointing a shareholder who had
no direct relationship with the employees as chairman. This event marked a before
and after in the managementof the company's management. In this case, an analysis
of the real situation of the organization will be carried out, where those effects that
cause organizational restructuring on the culture and performance of work teams that
affected production, communication, and management will be identified. satisfaction
and that slowed down the timely development of the organization. Considering the
following internal variables as a starting point; family business, organizational culture,
organizational communication, organizational change. To carry out the analysis, open
guestion interviews will be carried out in order to know the personal and group
perception of the collaborators with respect to the changes produced and their impact
on the performance of functions.

Keywords:

Family businesses, Organizational change, Conflict management, Organizational

restructuring.
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Introduccién

El presente trabajo de investigacion titulado: “Efectos de la reestructuracion
organizacional en la cultura y en el desempefio del equipo de trabajo de la
empresa Lumabeda Tours Cia. Ltda.”, describe el impacto que tuvo dicho

proceso de cambio en la gestion administrativa y operativa del negocio.

Se conoce que el 88% del mercado ecuatoriano esta integrado por empresas
familiares, caracterizadas por la existencia de fuertes vinculos afectivos entre
sus miembros. En estas empresas suele ser frecuente la presencia de
conflictos motivados por razones de orden econémico o por razones de poder.
Estos conflictos pueden desencadenar procesos de cambio que tienen
impacto en la estructura, el ambiente, el clima y hasta en el rendimiento y la
productividad de sus empleados, impidiendo que estas empresas alcancen

Sus objetivos 0 metas organizacionales.

Esta investigacion esté integrada por tres capitulos: En el primer capitulo se
presenta los antecedentes de la compafiia; se describe la historia,
problematica, misién — vision, estructura organizacional y organigrama. En el
segundo capitulo se presenta el marco tedrico y se comenta el estado del arte
en relacion con procesos de cambio en empresas familiares. En el tercer
capitulo se explica la metodologia del trabajo, donde se mencionan las
técnicas que se utilizaron en esta investigacion. Finalmente, en el cuarto
capitulo se presentan las conclusiones y recomendaciones referentes a la

empresa Lumabeda Tour Cia. Ltda.

Consideramos que los resultados aportados por esta investigacion, mejoraran

la comprensién de los procesos de cambio en las empresas familiares.



Justificacion

Se trata de un estudio de caso de una empresa familiar, que posee una
dindmica administrativa y operativa muy particular, pues el cambio acarre0

una serie de repercusiones que pusieron en riesgo la continuidad del negocio.

Este caso pone en relieve el proceso de cambio que gener6 malestar en los
empleados e inclusive produjeron diversos tipos de conflictos que
menoscabaron la eficiencia de la empresa y puso en riesgo la continuidad del

negocio.

Por ello, consideramos de gran importancia determinar los efectos de los
conflictos en las empresas familiares, porque de esa manera podemos
enfrentarlos de mejor manera y posteriormente desarrollar estrategias que

ayuden a su adecuado manejo y resolucion.



Tema de investigacion

Efectos de la reestructuracion organizacional en la cultura y en el desempefio
del equipo de trabajo de la empresa LUMABEDA TOURS CIA. LTDA.

Objetivos:
Objetivo general

e Determinar los efectos de la reestructuracion empresarial en la cultura
organizacional y en el desempefio del equipo de trabajo de la empresa

Lumabeda Tours Cia. Ltda.
Objetivos especificos

e 1.- Describir la dinAmica administrativa y operativa de la empresa
Lumabeda Tours Cia. Ltda.

e 2.- Determinar los factores que integran la cultura organizacional de la
empresa Lumabeda Tours Cia. Ltda.

e 3.- Identificar los principales cambios ocurridos en la cultura y en el
desempefio del equipo de trabajo luego de la restructuracion de la
empresa Lumabeda Tours Cia. Ltda.

e 4.- Comparar la percepcion de los colaboradores acerca de la gestion

administrativa antes y después del cambio.



. Lineade investigacion de la Facultad con la que se articula

Tema: Efectos de la reestructuracion organizacional en la cultura y en el

desempefio del equipo de trabajo de la empresa Lumabeda Tours C. Ltda.

Linea de Efectos de la reestructuracion organizacional en la cultura
investigacion y en el desempefio del equipo de trabajo de la empresa
Lumabeda Tours C. Ltda.

Linea de la Desarrollo profesional y laboral
facultad

Linea delacarrera | -qmnortamiento organizacional

Sublinea de la
carrera Clima laboral

Como linea de carrera se selecciond; “Comportamiento Organizacional”’. La
cual, para Chiavenato (2004) “retrata la continua interaccién y la influencia
reciproca entre las personas Yy las organizaciones. Es una disciplina
académica que surgié como un conjunto interdisciplinario de conocimientos

para estudiar el comportamiento humano en las organizaciones”.

Por lo tanto, es el conocimiento acerca de cémo las personas se comportan,
de forma individual y grupal dentro de las organizaciones. Ademas, trata de
identificar maneras en que los individuos pueden actuar con mayor
efectividad. Con esto se trata de; Describir, comprender, predecir y controlar
el comportamiento del colaborador, debido que, tienen comportamientos

impredecibles y esto se genera acorde a sus necesidades.

Por otro lado, en la sublinea de la carrera se seleccioné; “Clima Laboral”. La
cual aborda, todas aquellas relaciones laborales y personales que desarrollan
en todo lugar de trabajo, tomando en cuenta que segun sea el clima laboral
de la empresa, se podra evaluar y medir el desempenio, logro de objetivos y

calidad de bienes/servicios.

Segun Bustamante (2013), el clima puede ser afectado por la comunicacién

interna, debido a que; de ella parte la motivacion, valorizacion y relaciones




cordiales. Ademas del comportamiento que exista dentro del grupo o equipo

de trabajo.

La comunicacion interna es importante para el desarrollo de las actividades y
el cumplimiento de los objetivos, por lo cual; la comunicacion deficiente puede
convertirse en un gran problema y se vera afectado por el clima o ambiente

de trabajo.



Capitulo |
1. Caracteristicas de la empresa
1.1 Antecedentes de laempresa

LUMABEDA TOURS fue fundada en el afio 2005 por el Sefior Lino Martinez
y su cofundadora, Sefiora Bernilda Rivas. Es una empresa PYME, siendo una
operadora de turismo de aventura en las Islas Galapagos. Posee una
embarcacion con el nombre Archipell Il, de tipo Catamaran, totalmente

confortable y bien equipada.

Sus primeras instalaciones estuvieron ubicadas en la isla San Cristobal —
Galapagos. Posteriormente fue trasladado a la ciudad de Guayaquil. Es la
primera operadora de turismo que posee embarcacion totalmente ecoldgica.
Ademas, cuenta con 10 tripulantes (trabajadores) y 6 colaboradores en el area

administrativa.

En la actualidad, su oficina principal esta ubicada en la ciudad de Guayaquil,
edificio “Coffin”, primer piso. En la empresa laboran 6 empleados, los cuales
realizan funciones de: Contabilidad y Finanzas (Gerente Financiera),
Seguridad y Operaciones, Recursos Humanos, Logistica y Gerente General y
15 colaboradores en el catamaran.

El negocio fue creado con el propdésito de brindar servicio turistico en las islas
Galdpagos tanto a nacionales como extranjeros, ademas de la promocioén de
la preservacion del ecosistema de Galapagos para generar mayor conciencia
ecolégica ambiental.

La empresa era conocida con anterioridad como Archipell, pero al producirse
el cambio de estructura organizacional en el afio 2017, la empresa también

cambio su nombre por el de Lumabeda Tours Cia. Ltda.

Esta empresa es una PYME, siendo su participacion en el mercado turistico

del 10%, ya que brinda servicios como operadora y no como agencia turistica.



La principal diferencia entre una operadora y una agencia turistica es que una
operadora u operador turistico es responsable de disefiar, operar y proveer de
los servicios durante el viaje a través de la contratacion, reserva y la union de
varios componentes de su viaje. Y las agencias de viajes en cambio, tienen la
funcion de vender y administrar paquetes de varias operadoras turisticas a

sus clientes.

La empresa cumple con un régimen de 4 operaciones al mes, estas
operaciones se basan en una planificacion por grupo de pasajeros, los cuales
han sido programados previamente por el agente de viaje y, en este caso, la

agencia que los representa.

Sus competidores son las empresas que se encargan de ofrecer el mismo
servicio dentro de las islas Galapagos, tales como: Galapagos Expedition,
Sharksky, Ecoandes, Rebecca Adventures, etc., las cuales cuentan con
embarcaciones mas grandes y con mayor personal en sus oficinas. Son
empresas estructuradas, con sede en Santa Cruz - Galapagos y en otras
partes del mundo. Estos competidores varian por sus precios de acuerdo con

el barco o catamaran donde vayan a proveer el servicio.
1.2. Problemética de laempresa

En el afio 2017 se produjeron cambios en la estructura organizacional de la
empresa Lumabeda Tours Cia. Ltda., ya que, ante la renuncia del presidente
Lino Pasquale Martinez, y por decision de los socios, el cargo de Gerencia
pas6 a manos de la sefiora Maria Fernanda Barros.

Esta compafiia enfrentd entonces cambios repentinos y abruptos que
afectaron el rendimiento de sus colaboradores, redujeron su satisfaccion

laboral por el cambio de sus contratos psicoldgicos.

Luego de producido el cambio, los empleados percibieron que la nueva
administracién habia modificado el estilo de direccién del negocio, el cual pasé
a ser autocratico, puesto que la gerencia imponia las hormas y sus criterios,

sin consultar con sus colaboradores, siendo gerencia quien disefaba,



planificaba y asignaba el trabajo, aunado a que el grado de autoridad era muy

elevado y solia generar un ambiente muy tenso de trabajo.

Las relaciones entre jefes y colaboradores dejaron de serimportantes para la
nueva administracion, pues consideraban que estos debian limitarse a cumplir
ordenes, ya que, de no hacerlo, serian despedidos, lo que generé descontento
en el personal que se sintié fuertemente presionado, por lo que varios de sus

empleados prefirieron presentar la renuncia.

La nueva administracion modificé los cargos debido a que habian sido
ocupados por los miembros de la familia, quienes no poseian los
conocimientos y la experiencia que se requerian en sus puestos, acercandose
al concepto caracterizado por el nepotismo, que trata acerca del
comportamiento de favoritismo hacia familiares o amigos a los que se otorgan
cargos o empleos por el mero hecho de serlo, sin tener en cuenta otros méritos

intelectuales o de capacidades.

La nueva gerencia genero incertidumbre y miedo entre los colaboradores, que
afectd de manera significativa el trabajo en equipo y produjo en las personas
resistencia al cambio. Los colaboradores modificaron sus rutinas y habitos de
trabajo, algunos decidieron continuar trabajando por miedo a salir al mercado

laboral y probar algo nuevo vy diferente.

La estructura organizacional de la empresa luego del cambio era piramidal y
se caracterizo6 por una deficiente comunicacion entre jefes y colaboradores, lo
gue impedia a la empresa alcanzar sus objetivos, ademas de que muchas

decisiones no se comunicaban adecuadamente.
1.3. Actividad de laempresa

1.3.1. Servicios de laempresa

El servicio que brinda la operadora Lumabeda Tours Cia. Ltda. Se viabiliza a
través de la agencia de turismo “Andean Travel Company”. Estos servicios se

ofrecen por paquetes turisticos de 4, 5 u 8 dias. Los servicios que ofrece son:



- Buceo;

- Snorkeling;

- Pesca artesanal,
- Tours;

- Estadia en el catamaran.

La empresa brinda atencion especializada a los pasajeros extranjeros y
nacionales por los dias que constan en el itinerario contratado. El catamaran

estd adaptado para una capacidad de 16 pasajeros.
1.4. Mision = Vision

La misién de la compafia es: “Ofrecer servicios turisticos personalizados y
productos diversificados de calidad que supere las expectativas de nuestros
clientes destacandose por el equipo de asesores, tarifas competitivas y la

tecnologia de vanguardia dentro del mercado”.

Por otra parte, su vision es: “Posicionarse en el mercado ecuatoriano como la
Operadora Turistica lider en la planificacion y administracion de viajes hacia

las islas Galapagos”.

El objetivo estratégico de esta empresa propone lo siguiente: “Brindar siempre
el mejor servicio y atencion personalizada al turista que las elije como su mejor
opcion, para descubrir las maravillas de nuestras Islas Encantadas. Por ello,
nuestro selecto personal se encarga de supervisar todo el proceso antes,

durante y después del abordaje.”

La naturaleza del negocio: Lumabeda Tours Cia. Ltda. es una empresa
dedicada netamente al servicio turistico, con el fin de brindar calidad y calidez

a sus clientes.

1.5. Estructura organizacional de la empresa Lumabeda Tours C. Ltda.

La compafia posee una estructura simple integrada por los siguientes

ejecutivos:

PRESIDENTE - Maria Fernanda Barros.
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GERENTE GENERAL - Bernilda Rivas.
GERENTE ADMINISTRATIVA FINANCIERA - Martha Angulo.
JEFE DE SEGURIDAD Y OPERACIONES - Joselyn Farias.
JEFE DE LOGISTICA Y PERSONAL - RRHH - Carlos Rodrigo.

VENTAS - Daniela Paz.

1.6. Organigrama de laempresa Lumabeda Tours C. Ltda.
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Capitulo 1l
Unidad 1

1. Las empresas familiares
1.1. Definicion de empresas familiares

Las empresas familiares han existido desde el comienzo de la civilizacion,
siendo consideradas como las primeras empresas de negocio comun hasta la
actualidad. Son organizaciones creadas, administradas y gestionadas por la
familia y su fundador. Estas empresas familiares son importantes para las
regiones y ciudades por ser econdmicamente impulsadoras del desarrollo

econdmico, y, ademas, por ser fuentes viables de trabajo.

Donnelley (1984) afirma que "una compafiia se considera empresa familiar
cuando ha estado identificada por lo menos durante dos generaciones con
una familia y cuando esta vinculacioén ha ejercido una influencia mutua sobre
la politica de la compafiia y sobre los intereses y objetivos de la familia”,
concepto utilizado aun en la actualidad como caracteristica de sucesion de
una empresa familiar, la cual va de generacion en generacion y mantiene sus
politicas, valores y demas, mejorando su gestion para alcanzar las metas

propuestas por la empresa y el fundador.

En las empresas familiares, la familia es la parte fundamental para la
constitucion de la misma, pues ésta se encarga de transmitir a sus
colaboradores la perspectiva de la empresa, su esencia, sus valores, sus
creencias, su cultura y su filosofia, compartiendo con sus colaboradores o
miembros el sentimiento de valorarla y apreciarla como suya propia, por lo
gue son conscientes que para la creacion de la empresa familiar existe un
arduo trabajo, sacrificio, esfuerzo y paciencia que tomé varios afios para su

cimentacion.

Urey (2008) sefiala que “una empresa familiar es aquella cuyos propietarios
son los mismos que la dirigen, es decir, la cultura de la empresa es reflejo de

la cultura de la familia”
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Este tipo de empresas son consideradas empresas PyME (pequefas y
medianas empresas) porque la estructura organizacional de las mismas es
simple comparada con la de las grandes empresas y esta liderada, guiada y

controlada por la familia.

La sucesion en una empresa familiar no debe ser un evento que se presente
de manera imprevista o por algun tipo de crisis, sino que debe ser un proceso
gue debe ser planificado con tiempo suficiente para que el fundador y su

sucesor puedan asimilar los cambios que esto conlleva.

Su duracion varia segun las exigencias de cada empresa, segun el punto de
partida del sucesory segun la edad y la salud del empresario, puesto que en
los negocios familiares las tareas cotidianas tienen mas prioridad que las
cuestiones estratégicas. El proceso de transicion se vuelve amenazante
debido a que nadie quiere planear su propio reemplazo. Se trata de un
proceso facil de entender, pero es dificii de aceptar para el fundador.
Generalmente, el traspaso de mando ofrece mas resistencia al momento de
llevarlo a cabo en la primera generacion, ya que el fundador se niega a dejar
en otras manos el control de la empresa que él inicié. De acuerdo con Lorenzo
(2017), para lograr una sucesion con éxito, lo mas importante es que el
fundador o quien este al mando en ese momento, se comprometa total y

honestamente con el proceso.

Lorenzo (2017), Las empresas familiares manejan la sucesion o traspaso de
la empresa a través de distintos mecanismos. Dichos mecanismos son fijados
por la propia familia quienes determinan quien estard a cargo del negocio,
transicion que sobrelleva procesos de cambios estructurales y de adaptacion
o flexibilidad.

Bésicamente las empresas familiares estan centralizadas: La toma de
decisiones generalmente depende de una sola persona, que en la mayoria de
los casos es el fundador, y no necesita otra persona que sepa los detalles
internos porque considera que no hay quien domine adecuadamente el
manejo de la empresa. Entiéndase que estos motivos se presentan tanto por

ego propio del fundador de la empresa como los generados por desconfianza
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e incertidumbre de que quien lo reemplace domine todos los aspectos del
negocio.

En este modelo de empresas existe un control absoluto de las finanzas y las
operaciones que promueven el desarrollo hasta un nivel alto de crecimiento.
Una vez llegados a un punto cuando se ha crecido en gran medida y se tiene
mas clientes de los que se puede atender de forma personalizada, llega el
momento de tomar una decision que compromete el futuro del negocio: crecer

0 desaparecer.

En la opinidbn de algunos analistas, como Jorge Mas, Director Ejecutivo de la
empresa CREARMAS (2017), la mayor dificultad de las empresas familiares
es lidiar con problemas o conflictos emocionales, econémicos o de innovacion,

lo cual limita su crecimiento.

Segun Mas, en este tipo de empresas es necesario hacer frente a las
decisiones que implica hacer de la empresa familiar una empresa competente
y profesional, al interponer los motivos personales o familiares a las

necesidades empresariales.

En conclusién, una empresa familiar es aquella en la que la propiedad y/o la
direccion de la empresa se encuentran en manos de una familia que tienen
vocacion de continuidad, que deseen que la misma continde y se perpetie a

manos de sus descendientes. (Barroso, Sanguino, & Bafiegil, 2012)

Se puede decir entonces que las empresas familiares tienen ventajas, y
apuntan al control personalizado que se tiene sobre la empresa y al deseo
continuidad que se le da. Una empresa familiar muy rara vez dejara de ser;
salvo en casos puntuales de crisis econémica, como la pandemia, por

ejemplo, que obligue ala venta o a la quiebra de la organizacion.

1.2. La administracién de empresas familiares

Muchas de las empresas familiares se desintegran por los conflictos familia —

negocio gque se presentan ala hora de repartir las funciones de trabajo, pues
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cada miembro del grupo familiar tiene una personalidad determinada,

preparacion académica y objetivos personales o profesionales diferentes.

Los conflictos familia — negocio tienen pertinencia en que al mismotiempo que
son directores y jefes en el sistema empresarial, son también padre, madre,
hijo u otro miembro en el sistema familiar. Las obligaciones de tales roles son
dificiles de compatibilizar por lo que suelen entrar en conflicto y generar

tensiones, muchas de ellas insuperables.

Segun Lorenzo (2017), El rol directivo se caracteriza por tener un liderazgo
fuerte, por tener eficacia, ser productivo y competente. El rol de padre de
familia se caracteriza por ser afectivo y cuidar de los suyos. En el sistema de
la familia todos sus miembros son iguales; sin embargo, en el sistema de la
empresa se diferencian: cada uno tiene un cargo acorde a los aportes que da

al negocio y los resultados que consiga.

En el caso de las empresas de turismo, Getz y Carlsen (2005) sefialan que el
turismo ofrece muchas oportunidades a las empresas familiares, a veces
incorporadas directamente por el anfitrion de la familia, pudiendo ser vitales
para las experiencias y la satisfaccion de los clientes, y para el destino o el

desarrollo comunitario.

La industria del turismo y la hospitalidad es dominada por empresas pequefias
y familiares, muchas de las cuales son iniciadas o compradas por empresarios
orientados hacia un estilo diferente, movidos por el autoempleo como modo

de vida y no por motivos econdémicos. (Getz & Petersen, 2004)

La cultura empresarial esta basada mas en los valores y principios de la
familia, asi como en ese deseo de continuidad y permanencia del negocio. En
estas empresas es frecuente que exista menor rotacion de los cargos
directivos, esto se debe al sentido de identidad con el negocio y esta

generalmente caracterizado por la forma de la comunicacion.

De acuerdo a Lorenzo (2017), la administracion en las empresas familiares
suele tener conciencia de la responsabilidad asumida, si se le afiade, por

ejemplo, que los apellidos se identifican con la organizacién. Este seria un
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lazo que desencadena en un alto grado de conciencia de la responsabilidad y

se liga estrechamente a los principios éticos y valores familiares.

En estas empresas, la vision a largo plazo es elevada. Este aspecto se debe
en gran medida a la cultura familiar de perpetuar el negocio en beneficio de la
descendencia. Por otra parte, se crean ventajas competitivas: la gestion
administrativa familiar y toma de decisiones las ejercen los mismos miembros
de la familia y el hecho de tomar las decisiones con cierta rapidez y tener un
nivel de comunicacién que tiene como principio el contacto personal con los
clientes, proveedores, bancos, entre otros, le da un alto grado de
independencia vy libertad para modificar o cambiar cualquier politica de la

empresa a fin de adaptarlas a nuevos escenarios.

Expuestas las ventajas de las empresas familiares es conveniente también
recalcar que la mitad de este modelo de empresas, a pesar de tener estas
ventajas, tienen menor tiempo de vida que las empresas particulares, debido
en su mayoria a la falta de planificacién de la sucesion. Si lo hicieran en su
momento, las harian mucho mas competitivas, asegurando de algin modo

una mayor perdurabilidad.

1.2.1. Presencia de lazos afectivos

Para Lorenzo (2017), en las empresas familiares se observa mas conflictos
gue en las empresas particulares, debido a que el sistema familiar no es
manejado correctamente, dando paso al solapamiento, nepotismo, confusion
entre empresa-familia y resentimiento. Estos escenarios se dan por que el
sistema familiar es manejado por las emociones, provocando en algunos

casos descontento entre los miembros que la conforman.

En la familia predomina la lealtad, el compromiso, el afecto y la proteccion de
sus integrantes, pero las empresas se basan en su productividad,
competitividad, rendimiento y resultados para su crecimiento, por lo que es
necesario separar 0 manejar de una manera correcta ambos sistemas para

gue no generen conflictos internos.
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Gomez (2012) sefiala que los lazos de afecto son propios de la familia y los
lazos contractuales son propios de la empresa. Cada una de estas dos
instituciones (familia y empresa) tienen definidos sus propios valores y

caracteristicas como pilares de su éxito.

Por su parte, la familia encontrard en la unidad, el compromiso y el afecto,
caracteristicas que la haran mucho mas fuerte, mientras que la empresa
encontrara en la competitividad, la eficacia y el logro de resultados, aspectos

gue fortalecen su crecimiento.

Es decir, en la familia el afecto entre padres e hijos puede llevar al desarrollo
de los demas sin medir cuidadosamente lo que reciben y ese afecto hace que
algunos puedan recibir méas de lo que aportan (Gallo, M. 1995). No obstante,
en la empresa cada miembro debe aportar su esfuerzo para lograr la
generacion de ingresos y recibir en forma justa lo que se merece de acuerdo

a sus meéritos.

Permitir que los sentimientos de afecto frenen la exigencia de resultados
genera con frecuencia conflictos familiares, que en algunos casos son
ventilados ante los colaboradores de la empresa. Estas situaciones, por lo
general, se producen cuando los miembros familiares no logran separar los
lazos afectivos de los lazos laborales y no conciben la diferencia entre la

relacion padre e hijo, y la relacion jefe y colaborador.
1.2.2. Manejo del liderazgo en la empresa familiar

Hoy mas que nunca la empresa familiar se enfrenta a tiempos de cambios en
las actuales circunstancias. Para sobrellevar estos retos continuos se necesita
una gestién eficaz de negocio. Conviven en mercados muy competitivos,
como cualquier empresa, pero la diferencia es que estan formadas por
miembros de una misma familia. Esta condicién tiene gran peso en la forma
de como es gestionada la empresa y en las decisiones que se toman, hasta
tal punto que un conflicto familiar puede perjudicar incluso los objetivos de la

empresa y arriesgar su permanencia en el mercado.
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Lorenzo (2017) menciona que la persona que figura de lider dentro de las
empresas familiares es aquella que maneja y saca adelante el negocio,
ademas de considerar el bienestar de sus integrantes. El lider se encarga de
la gestion interna y de la administracion, siendo necesario que posea
aptitudes, valores y actitudes que ayudaran a la direccién de la empresa,

desarrollando su potencial fomentando el trabajo en equipo.

El lider de la empresa familiar es aquel que esta al servicio de sus
colaboradores, es quien los guia, los apoya, los motiva y trabaja en conjunto
para alcanzar las metas y objetivos propuestos por la empresa. Se podra
identificar al lider sitodos los integrantes de la empresa se sienten parte de la

misma, ademas de ser tomados en cuenta.

El liderazgo dentro las empresas familiares tiene su momento culmen en la
sucesion, pues es el punto clave donde se define al proximo lider, por ende,
es necesario tener en cuenta las competencias, las habilidades, las
capacidades, el profesionalismo, dedicacién y esfuerzo del lider como de los

posibles candidatos. (Rivera & Israel, 2013)

Segun Castillo (2012), en las empresas familiares se destaca la importancia
del lider a partir de sus habilidades gerenciales, las aptitudes y los valores. De
esta forma hacer una seria discriminacion entre el manejo del liderazgo en la
familia y en el negocio para determinar los factores asociados al adecuado

tratamiento de la compaifiia.

La persona que desempefia el rol de lider debe confiar y creer en sus
capacidades, en el potencial que tiene, hacia donde puede llegar y que es lo
que esté dispuesto a hacer, agregando que debe de ser optimista y positivo
ante cualquier situacion y saber manejar todo con profesionalismo. Por ende,
el lider en la empresa familiar se encarga también de socializar y transmitir los
valores, principios, actitudes y su filosofia, los cuales enriqueceran a cada uno

de sus integrantes.

El rol del lider es desarrollar constantemente la creatividad y competencias de
Su equipo de trabajo, basandose en el compromiso, la integridad y la
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motivacién, para que asi los integrantes puedan alcanzar lo propuesto por la

empresa.
1.2.3. Toma de decisiones en las empresas familiares

Para ampliar la comprension del tema, partiremos de una definicion elemental:
Segun Lorenzo (2017), “La toma de decisiones es un proceso mediante el cual
serealiza una eleccion entre las alternativas o formas para resolver diferentes
situaciones de la vida. Estas se pueden presentar en diferentes contextos: a

nivel laboral, familiar, sentimental, empresarial, etcétera”. (Bolt, 2012)

Es necesario entender el impacto de la toma de decisiones dentro de las
empresas, que pueden depender de una sola persona o de un grupo
determinado y quien decida debe conocer todos los procesos internos que no
solo tienen que ver con el manejo de la gestion y administracién, sino también
con la parte financiera, asi como con el crecimiento y el desarrollo de la

empresa.

De acuerdo con Robbins y Coulter (2014), existen tres perspectivas para
analizar la toma de decisiones gerenciales que son: racionalidad, racionalidad
limitada y la intuicion. En la primera se espera que los gerentes tomen
decisiones logicas y consistentes al utilizar técnicas y herramientas que les
ayuden atomar decisiones racionales; sin embargo, no siempre los gerentes
son racionales. La segunda perspectiva propone que la capacidad de un
gerente para procesar informaciéon es limitada, debido a que es muy dificil
analizar el universo de alternativas posibles, obteniendo soluciones
satisfactorias, pero sin maximizar el beneficio. La tercera perspectiva enfatiza
el papel de la intuicion en la toma de decisiones, especialmente cuando se
tiene experiencia en decidir sobre una situacion que es similar, pudiendo
actuar inmediatamente sin necesidad de un analisis. Evidentemente, la
intuicién es una perspectiva complementaria a la toma de decisiones tanto de

la racional como de la limitada.

Estas decisiones serviran para determinar el futuro de la empresa, lo que hace
necesario que se deba analizar el impacto econémico de la decision, es decir,
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el costo monetario que conllevara esa decisién, ademas de considerar sus
beneficios futuros. También se debe manejar correctamente las inversiones,
pues estas representan un punto muy importante para el desarrollo y

crecimiento de la empresa.

Para Rivera (2013), la toma de decisiones en las empresas familiares debe
enfocarse en las metas y objetivos ya propuestos para asi alcanzar la vision
de la empresa, ademas deben ser flexibles, puesto que una mala decision
puede afectar no solo a un area sino a toda la empresa. Cada decision debe
tener un analisis y no debe de ser manejada o tomada simplemente por la

percepcion.

Entonces se puede decir que las decisiones tomadas por la empresa pueden
ser 0 no programadas. Esto dependera de la problematica que se suscite en
ella: cuando se conoce el problema se puede obtener informacion relevante y
asi se podra tomar una decisién correcta que ofrezca una solucién, pero
cuando se desconoce el problema, surgiendo de manera inusual o cuando
existe informacion incompleta, la decision que se tome podra afectar o no ala

empresa; a esto se le llama decisiones no programadas.
1.3. Manejo de conflictos en empresas familiares.

1.3.1. ;Coémo se define el conflicto?

El conflicto se define como: “Una situacion que implica un problema, una
dificultad, y puede suscitar posteriores enfrentamientos, generalmente entre
dos partes 0 mas, cuyos intereses, valores y pensamientos observan

posiciones absolutamente disimiles y contrapuestas”. (Ucha, 2008)

“El conflicto es un subproducto inevitable de estar en una empresa familiar.
Es connatural a ella, es decir, siempre habra conflictos en todo tipo de
organizaciones humanas y con mayor razén en la empresa familiar”.
(Martinez, Familias empresarias en Chile: sus caracteristicas y aporte al pais.,
2011)
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“Los desafios personales, emocionales y sustantivos que el conflicto suscita
para las personas, tiende a llevarlas a estados de debilidad vy
ensimismamiento. Como las personas tratan de enfrentar los temas
conflictivos mientras se encuentran en estos estados de debilitamiento, la
interaccion destructiva tiende a emerger y persistir, interaccién que impide a
las personas entenderse a si mismas y con otros y que también debilita la

adecuada deliberacion y toma de decisiones de las partes”. (Folger, 2008)

Uno de los principales conflictos en las empresas familiares es la confusiéon
de los sistemas familia-empresa porgue el no tener claridad respecto a los
limites de cada sistema, desencadena que se obtengan comportamientos y
decisiones inadecuadas que generan tensiones y un bajo rendimiento en la

organizacion. (Belausteguigoitia, 2017)

Se puede inferir que en el caso de las empresas familiares los conflictos
generalmente se dan cuando uno a varios de los integrantes de la empresa,
perciben anomalias o desequilibrios, preferencias o inequidad en algun
aspecto y eso afecta las relaciones interpersonales a tal punto de influir en la

gestion administrativa del negocio.

1.3.2. Tipos de conflictos en empresas familiares

Martinez (2007) plantea seis tipos de conflictos en las empresas familiares,

los cuales son:

Conflictos estructurales: Este tipo de conflictos se da por la falta de
separacion de los sistemas familia-empresa, siendo necesario establecer
limites y roles acordes a la estructura organizacional de la empresa familiar,
los cuales sean apropiados para determinar el cargo o el rol de cada

integrante. Ej.: escases de autoridad o designacion de roles.

Conflictos generacionales: Este tipo de conflicto se origina por la existencia
de mas de una generacion en las empresas familiares, ej.: padres e hijos,

entre empleados familiares, amigos de la familia, etc.
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Conflictos entre hermanos: Es el conflicto tipico de las empresas familiares,
ya que no siempre estan de acuerdo en el manejo, gestién u administracion
de la empresa, lo que conlleva a disputas, rivalidades y resentimientos. Este
conflicto afecta el desempefio y rendimiento de los integrantes y afecta el
futuro de la empresa, por ende, a este tipo de conflicto se le debe dar solucion

desde la adolescencia, dentro del ambito familiar.

Conflictos de género: Estos conflictos se dan entre hombres y mujeres
integrantes de la empresa. Para evitar este tipo de conflictos, la empresadebe
basarse en los resultados, calidad del trabajo, capacidad y rendimiento del

mismo para con el cargo y empresa.

Conflictos por problemas de comunicacion: Este tipo de conflicto se da
cuando dentro de la organizacion la comunicacion es confusa, deficiente o
existe falta de informacion, lo que puede causar confusiones, problemas

internos o malas interpretaciones del mensaje.

Conflictos de interés: Estos conflictos se ven reflejados en la empresa
familiar cuando uno o més integrantes creen que para cumplir con sus
necesidades o requerimientos personales o profesionales deben omitir 0
ignorar la de los demas. Ej.: recursos fisicos, tiempo, dinero, recompensas,
etc. (Contreras, 2014)

Segun Cibrian (2010) uno de las caracteristicas més distintivas de las
empresas familiares es que sus objetivos suelen ser aspectos netamente
econdmicos. La preocupacion por las generaciones futuras y el mantenimiento
del equilibrio emocional de la familia a partir de una buena gestién de los

recursos en la empresa, son factores importantes en este tipo de empresas.

La remuneracion distinta por ser familiar es algo que se suele hacer en casi
todas las empresas familiares. Esto no solo es algo injusto sino que puede
desmotivar a aquellas personas mas rentables y comprometidas con la

organizacion. (Martin, Ortin, & Pérez, 2012)

Este tipo de situaciones son muy comunes en las empresas familiares, y

suelen ser fuente de los principales conflictos a los que se enfrente la empresa
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familiar. En su gran mayoria por no saber solucionarlos correctamente o no
haberlos previsto antes de que lleven ala crisis de la empresa. A esto se suma
gue en ocasiones existe incorrecta separacion de la relacion familia y

empresa.
Estado del arte

En términos generales, las investigaciones sobre las estrategias para
gestionar el cambio de rumbo y reestructuracion en las empresas familiares
han evolucionado a lo largo del tiempo. Los primeros trabajos en este campo
se centraron en la blusqueda de directrices para recuperar niveles de
crecimiento aceptables. Los estudios fueron principalmente llevados a cabo

en Europa y Brasil.

De acuerdo con las investigaciones acerca del tema de las empresas
familiares, el estado del arte se estructura en casos de analisis presentados
en Europa y Brasil, en donde se habla principalmente de las dificultades que

se presentan en este tipo de empresas.

Las empresas familiares poseen caracteristicas muy particulares que las
diferencian del resto de las empresas. Casillas, Barbero y Moreno (2013), en
Espafa, presentaron un estudio de las diferencias entre empresas familiares
y no familiares a la hora de afrontar y reaccionar ante resultados decrecientes,
sobre una muestra de 1.807 empresas espafiolas (Pymes) de las que 947

estan controladas por una persona o familia.

Los resultados obtenidos mostraron que la propiedad familiar influye sobre el
modo en que las empresas reaccionan ante los malos resultados. Se
observaron diferencias entre dicha reaccion por parte de empresas familiares
y no familiares, de forma que las primeras tienden a mantener o aumentar
puestos de trabajo, mientras que reducen sus activos a través de procesos de

desinversion.

Asimismo, se comprobd que esta relacion se da con mayor intensidad en el
caso de las empresas familiares de menor tamafio y edad. De este modo, los

resultados demostraron que, ante situaciones negativas, las empresas
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familiares tienden a realizar procesos de ajuste mas intensos que las
empresas no familiares, en relacion con los activos. Sin embargo, en relaciéon
con el numero de trabajadores, los resultados contrastaron otra hipétesis
alternativa, esto es que, ante situaciones negativas, las empresas familiares
tienden a realizar procesos de ajuste menos intensos que las empresas no

familiares.

Por otra parte, Malone (1989), en un estudio realizado a 56 gerentes
propietarios de empresas familiares, encontré que el nivel de planificacion
estratégica, la armonia percibida por la familia, la presencia de miembros
externos en el consejo de administracion y el nivel de control interno del
gerente y propietario estan relacionados positivamente con un nivel alto de
continuidad de la planificacién. Sin embargo, los resultados mostraron que no
existe relacion significativa entre el tamafio de la empresa, la edad del
propietario, con el nivel de continuidad en la planificacion.

Mientras tanto, Gallo (2018), en un estudio sobre comportamientos y valores,
realizado a una muestra de 253 empresas familiares en Espafia, encontrd que
dentro de esos comportamientos poco éticos, los que fueron percibidos con
mayor frecuencia por los propietarios o gerentes de las empresas, son los
relacionados con el retraso del proceso de sucesion para continuar
permaneciendo en el poder, con el querer evitar que la planificacion
estratégica sea un reto superior a las capacidades y deseos del propietario
gue la dirige, y con el poder construir una organizacion basada en la compra

de lealtades.

Por su parte, Rondeau (1996), hizo una investigacion acerca del conflicto en
la empresa familiar: este autor indica que puede ocurrir a nivel individual o en
grupo y surge cuando una parte, el individuo o grupo, percibe a la otra como
obstaculo para la satisfaccién de sus preocupaciones, lo que provoca un
sentimiento de frustraciébn que la llevard a reaccionar ante la otra parte.
Concluyé en que, cuando se trata de empresas familiares, la relacion entre el
trabajo y la familia es mas compleja, lo que puede generar que haya tanto

conflictos tanto en la empresa como verse afectados vinculos familiares.
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De acuerdo con dicha evidencia, sefial6 que muchas veces los conflictos en
la empresa familiar se dan por el fundador, quien suele tener cierta resistencia
para aceptar opiniones distintas a las suyas, ya que considera a la empresa
como una extension de si mismo y como un lugar para su realizacion

profesional propia y un espacio personal.

Martin, Ortiny Pérez (2015) presentaron en la Universidad de Murcia, Espafia,
un articulo llamado “Conflicto en la empresa familiar” en donde exponen que
el conflicto forma parte de la condiciébn humana. Este estudio presentd como
conclusion que el hecho de que la empresa familiar esté articulada por la
familia y empresa hace que presente variedad de situaciones y de formas,

tanto en su gobierno como en su gestion.

El estudio comprobd que las empresas familiares se encuentran factores
negativos del conflicto que hacen que este sea un ente perjudicial para las
partes, relacionandose con aspectos como los costes personales y grupales
gue conllevan a la alteracion de los objetivos establecidos y la distribucion de

los recursos.

Segun el estudio, la comunicacién se ve reducida y se hace mas insegura
pues ambas partes tratan de aumentar a su favor la diferencia de poder; las
relaciones interpersonales se ven seriamente dafiadas creando hostilidad y
falsas percepciones, tanto respecto del oponente como de uno mismo, citando
a (Guillén, 2012)

En cuanto a la sucesion en empresas familiares, en el afio 2013, presentaron:
“sucesion y conflictos en empresas familiares: estudio de casos multiples en

pequeiias empresas hoteleras”.

Este estudio tuvo como objetivo analizar la sucesion y los conflictos existentes
en empresas familiares en el sector de turismo en Sergipe, a la vez que se
intentd verificar las principales caracteristicas de las empresas, describir el
perfil de los fundadores y de los herederos de esas empresas, analizar como
ocurre el proceso de sucesion en esas pequefias empresas familiares, e
identificar los conflictos existentes entre fundadores y herederos.
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El estudio demostré que se puede percibir que la sucesion no es planeada por
las empresas, 0 sea que se da de forma natural o por una fatalidad. En cuanto
a los conflictos existentes se observo que la mayoria se refiere a la diferencia
generacional que lleva a la diferencia en las ideas, la forma de tratar a la gente

y la forma de tomar decisiones.

Con base en los argumentos anteriormente expuestos y con los objetivos de
la investigacion, el presente trabajo se enfoca en el estudio de los efectos de
la reestructuracion empresarial en la cultura organizacional y en el desempefio
del equipo de trabajo de la empresa Lumabeda Tours S.A. a fin de conocer e

identificar los motivos que ocasionaron el conflicto laboral.

26



Unidad II
2. Laempresa familiar y el proceso de cambio organizacional

2.1. Definicién de proceso de cambio organizacional

El cambio organizacional se define como un proceso de revision y
modificacion de las estructuras de gestion y procesos de negocio de la
empresa. Las empresas deben adaptarse para sobrevivir frente a los
competidores y crecer, para ir un paso por delante de la competencia, las
empresas deben buscar la manera de hacer las cosas de forma mas eficiente
y rentable. (Malhotra, 2000)

El proceso de cambio organizacional es la capacidad de adaptacién a los
diferentes cambios que surgen en las empresas, ya sea en el ambiente interno
o externo. El ambiente interno es toda informacién obtenida por los
trabajadores acerca de la empresa y departamentos o areas, las relaciones
entre sus pares y altos mandos, problemas internos, necesidades y conflictos.
El ambiente externo comprende los competidores, avances tecnolégicos y

adaptacion al mercado cambiante. (Suarez, 2014)

El proceso de cambio organizacional también es considerado como toda
alteracion en el ambito laboral que afecta la operacion esperada de los
trabajadores. Este puede ocurrir de manera planeada o espontanea, rapida o
lenta o puede ser estimulado de manera interna o externa (Newstrom & Davis,
2011)

El proceso de cambio ayuda a las empresas a innovar, adaptarse, mejorar y
reestablecerse, ya que, de no ser asi, esta llegaria a la extincién. Por lo tanto,
el cambio debe ser pensado de manera meticulosa, planeado, analizado y se
debe realizar su respectivo seguimiento, a fin de verificar si el cambio que se
esta gestionando aporta beneficios para la empresa o no.

Los procesos de cambio son producidos para transformar las empresas y asi

hacerlas mas provechosas financieramente. Este cambio va de la mano con
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la resistencia, todas aquellas situaciones que representen cambio de rutinas
0 habitos en el trabajo; cambios de departamento, cambio de rol, pueden ser
representadas por la resistencia, ya que en algunos casos estas son negadas
a realizarse por miedo o dificultad alo desconocido, alo diferente o nuevo que

suceda.

El proceso de cambio organizacional es complejo, dado que eventualmente
puede generar presiones o conflictos en los empleados. Es por esto que el
proceso de cambio debe ser analizado y planeado para que se lleve a cabo
de una manera exitosa, analizando la posible resistencia que podrian tener
lugar dentro de la empresa y la manera correcta de abordarlo dentro de la

organizacion (Newstrom, 2011)
2.2. Tipos de procesos del cambio

Como se afirmo anteriormente, el cambio no es algo facil debido a la
complejidad que puede presentarse en cada uno de los escenarios. Quinn

(1997), definié 5 principios que estan presentes en algunos procesos exitosos:

e Principio holistico;

e Principio de rompimiento;
¢ Principio de constancia;

e Principio de no preferencia,

e Principio de indeterminacion.

El principio holistico significa que es necesario actuar integralmente sobre
todos los componentes que en la organizacién tengan influencia en los
procesos, si se desea que los cambios se realicen en forma consistente.
(Quinn, 1997)

En estos componentes se incluyen las acciones organizacionales tales como:
las estrategias, la estructura, los equipos, los servicios, los productos, etc., o
los que representen su filosofia: valores, cultura organizacional, motivacion.
Si el proceso de cambio no los considera de una manera integral buscando el
equilibrio entre ellos, es probable que la organizacién no logre los objetivos

propuestos.
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El principio de rompimiento: Plantea que en muchas oportunidades el
cambio obliga a deshacerse de los paradigmas que generan equilibrio en las
organizaciones, manteniendo el desbalance a través del proceso. (Grouard &
Meston, 1997)

Este principio fundamenta el cambio como un movimiento de un punto a otro
significa entonces pasar de una accion a otra o de un sistema a otro y en
esencia, el cambio siempre genera inestabilidad en el proceso de la

transformacion.

El principio de constancia: Es esencial en los procesos de transformacion.
Muchos procesos fallan porque la organizacion no es constante en su

esfuerzo para mantener el impulso. (Senge, 2000)

La mejor decision para obtener resultados es que la alta direccion de la
organizacion brinde apoyo permanente a las ideas de transformacion, asi
como también los recursos para este fin. Es también fundamental la energia
y la disposicién al cambio. Sila organizacion inicia el proceso de cambio pero
sin mantener la constancia, el proceso puede fallar y los colaboradores

pueden asumir una actitud de incertidumbre que influira en futuros cambios.

El principio de no preferencia: Estd conectado con el concepto de
universalidad del proceso de cambio (Grouard & Meston, 1997). En general,
el éxito depende de cOmo una organizacion compromete en su
implementacion a todas las personas afectadas por el proceso. Si una
empresa intenta iniciar cambios desconociendo a las personas o

afectandolas, el proceso puede fallar. (Sandoval, 2014)

El principio de indeterminaciéon: Explica que el cambio puede ser dirigido,
pero no totalmente dominado (Grouard & Meston, 1997). La mayoria de las
veces el cambio es un proceso complejo y tiene muchos elementos

impredecibles.

La organizacion como tal y los mandos directivos o sus lideres deben tomar

en consideracion diversas variables. A pesar de ser dificil dominarlas todas,
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deben definirse muy bien los objetivos y la direccién debe asegurarse de

controlar la dinAmica del proceso.

Por supuesto, no todos los cambios tienen los mismos procesos ni se
desarrollan de la mismaforma pues dependen de circunstancias inherentes a
la cultura de la organizacién, la amplitud del cambio propuesto, asi como
también del estilo de direccion, entre otros.

2.3. Resistencia al cambio

Para Lépez, Restrepo, y Lépez (2015), la resistencia al cambio es un sintoma
0 reaccién que puede ser considerado normal. En algunos contextos, existen
motivos o razones que pueden ocasionar dicha resistencia, algunos de estos

motivos pueden ser ocasionados por:

e Deficiencia o falta de comunicacion sobre el cambio: En general se

resiste a cualquier tipo de cambio sino se conoce en que consiste para
gue se lleve a caboy cuél serd suimpacto en términos personales.

e Vision parcializada del cambio: En numerosas ocasiones las
personas juzgan negativamente el cambio de manera exclusiva, por lo
gue sucede en su ambito de influencia (su grupo de trabajo, su sector,
su gerencia), sin considerar los beneficios globales que obtiene la

empresa en su conjunto.

Si los colaboradores no tienen la suficiente informacion sobre el cambio
planeado, puede ocurrir cierta resistencia por el hecho de que perciben que
no pueden cambiar. Si se presenta un cambio repentino, se pueden sentir
condicionados y con incertidumbre, pues no saben cual sera el siguiente paso

0 sienten que no estan preparados para enfrentar la nueva situacion.

Lopez, Restrepo, & Lopez, (2015), manifiestan que esta sensacion provoca
cierta inmovilidad que es percibida como resistencia a cambiar. Plantean que

entre los factores que contribuyen a ello estan:

e El tipo de cultura organizacional que castiga excesivamente el error;
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e La falta de capacidad individual, que limita el accionar concreto;

e Las dificultades para el trabajo en equipo, necesario para revisar todo
el esquema de interacciones que propone el cambio;

e La percepcion de la falta de recursos, ya sea de medios econdmicos o
humanos.

e La sensacién de que el verdadero cambio no puede producirse. Los
agentes del cambio perciben que estan atados de pies y manos para

encarar las iniciativas realmente necesarias.

Por lo tanto, si las personas conocen lo suficiente sobre el cambio al que se
van a enfrentar, y se sienten capaces de llevarlo a cabo, las probabilidades
de adaptacion y consecuentemente de éxito del proceso y de las metas seran

mas elevadas.
2.4. Procesos de cambio emergentes

(Orlikowski, 1996) plantea que el cambio emergente es un proceso dinamico
e inesperado que no suele ser planeado, es algo que surge de manera
imprevista en las organizaciones, por lo que este tipo de cambio denota
caracteristicas diferentes al proceso de cambio planeado. Por lo tanto, el
cambio consiste en el surgimiento de nuevos patrones organizativos como
consecuencia de la adaptacion a las contingencias locales y en la ausencia

de un programa preestablecido.

Este tipo de cambio no suele ser gestionado, controlado o dirigido, a diferencia
del cambio planeado, ya que este proceso de cambio emergente esta basado
en las interacciones de la organizacion y no obedece a la voluntad de algin

responsable.

El cambio emergente en cambio se relaciona con la capacidad de responder
rapidamente a las situaciones inesperadas que pueden presentarse en el
entorno organizacional (Burnes, 2005), ya que responde a las necesidades
gue existan en la organizacion, por lo que este tipo de cambio requiere de un

feedback o retroalimentacion inmediata.
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Weick (2000) considera al cambio emergente como un hecho Unico de la vida
de las organizaciones, es decir, que puede transformarse, crecer o
desarrollarse en cualquier ambito de esta, por lo que existen diversas razones
por las que el cambio emergente surge, tales como: reestructuracion, cambio

de lider, sucesién, cambio de rol o cargo, entre otras.

Los cambios emergentes son complejos. En otras palabras, estan
compuestos por diversas situaciones; son intrinsecamente impredecibles,
esto quiere decir que no dependen de circunstancias y que no pueden ser
previstos, por lo que suceden de manera inesperada o sUbita. Ademas, este
tipo de cambios no son controlados, ni observados o guiados por algin

responsable.

Los cambios organizacionales emergentes son cambios pequefios y, por lo
general, son procesos continuos que deben ser abordados de forma
meticulosa. Estos cambios son involuntarios y de proceso lento que conllevan

a adaptarse a los nuevos escenarios empresariales. (Buono, 2010)
2.5. El proceso de cambio organizacional en las personas

El proceso de cambio organizacional significa pasar de una situacion a otra,
afectando a los integrantes de la organizacién. Estas afectaciones causan
miedo e incertidumbre, inseguridad del puesto de trabajo, insatisfaccion, bajo
rendimiento y poca productividad, por lo que, para que se produzca el proceso
de cambio en una organizacion, es importante que los miembros de la
empresa se sientan comprometidos con la implementacion del cambio

organizativo y confien en sus habilidades para hacerlo. (Weiner, 2009)

Los individuos de la organizacion deben de conocer y estar alineados con la
mision, filosofia, valores, estrategia y cultura, ya que estas representan
significativamente lo que es y hacia donde esta dirigida la empresa,

permitiendo que se sientan involucrados con la misma.

Del mismo modo, hay que considerar que en todo proceso de cambio las

personas necesitan tiempo para ajustarse y comprometerse con el mismo, por
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lo que se requiere prepararlas para enfrentarlo y socializar los pequefios
logros que se van consiguiendo. (Espinosa, 2006)

El objetivo del proceso de cambio se encuentra en la conducta y actitudes de
las personas, puesto que es importante observar que el cambio se generaréa
en la medida en que estos dispongan de flexibilidad mental y habilidad natural.
(Gémez, 2010)

Se entiende como flexibilidad mental a la capacidad que tiene el individuo de
adaptarse a nuevas situaciones o condiciones que se presenten en su medio
o entorno laboral. Esto permitira al individuo cambiar su conducta y actitud
ante escenarios de cambios emergentes. Dicho de otra manera, facilidad de
adaptacion a cambios imprevistos por la empresa pero que son necesarios

para que esta se mantenga. (Gémez, 2014)

2.6. El cambio en las empresas familiares

El cambio puede afectar de manera significativa a cualquier empresa. Sin
embargo, en las empresas familiares, su naturaleza de familia les aporta los
valores que contribuyen al éxito del negocio y a suvez, estos mismos valores
pueden representar grandes riesgos y amenazas en entornos altamente

competitivos. (Robleto, 2017)

Las necesidades y prioridades del grupo familiar pueden generar cambios en
el modelo de gestién de la empresa debido a la influencia del grupo familiar
sobre la organizacion, pudiendo inclusive afectar en forma positiva o negativa
a la imagen de la organizacién, dado que en algunos casos las actividades
personales de algun miembro del grupo familiar son asociadas por los grupos
de interés como parte del comportamiento organizacional de la empresa.
(Navas, Vera, y Amen, 2018)

En el proceso de adaptacion a los nuevos cambios pueden presentarse
conflictos, que en algunos casos se vuelven dificiles de manejar, sobre todo
silo que esta en juego es el poder. En el momento que se produce el cambio,
Se crea una expectativa y si no se ha comunicado de manera efectiva o no

existe un plan, se produce una fractura en la cultura de la empresa.
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Seria lo ideal que este tipo de cambio se produzca de forma planificada, pero
por lo general es fuente de conflicto cuando se presenta de forma imprevista,
cuando el cambio de mando se da de forma imprevista o subita, en la mayoria
de los casos, va a impactar de manera negativa en el funcionamiento de la

empresa y en la percepcion y productividad de los colaboradores de esta.

La mayoria de las empresas familiares, han subsistido de generacion en
generacion, pero muchas otras, no sobreviven a causa de la inadecuada

manera de diferenciar el sistema familia del sistema empresa.

En el largo plazo, estas empresas se enfrentan con una crisis generacional en
cuanto al dominio y la legitimacion del poder, logrando que solo algunas
sobrevivan. Esto quiere decir, que ocurren conflictos graves cuando en la
empresa ya no solo el fundador es la fuerza dominante, sino también lo son
otros miembros. Estos choques, impiden controlar la linea entre el éxito de la

empresa y las relaciones familiares (Dyer, 2018)

En una situacion como la actual, muchas empresas familiares intentan
mantenerse en un entorno que se ha vuelto hostil, entorno en el que existe
ceisis econdémica a nivel mundial y que esta truncando las posibilidades de
éxito. En el caso de la empresa familiar esta crisis ha provocado que algunas
organizaciones hayan visto la necesidad fortuita de una sucesion inesperada
por motivos de la partida irremediable del fundador de la empresa, lo cual es
un riesgo si el sucesor no esta preparado para dirigir el negocio y mucho
menos en situaciones de emergencia.
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Unidad Il
3. Clima organizacional y el proceso de cambio
3.1. Definiciéon de Clima organizacional

Muchas definiciones se han dado sobre clima organizacional, una de ellas es
la de Baguer (2011), quien define al clima organizacional como el “ambiente
humano en el cual se desarrollan actividades; cuando existe un buen clima
organizacional las personas trabajan en un entorno favorable en donde

pueden poner en practica sus conocimientos y habilidades”. (p.20)

Para Chiavenato (2009), el clima organizacional son todas aquellas
sensaciones, interacciones e impresiones que tiene el colaborador acerca del
lugar de trabajo, ya que estas influyen en su estado de animo, rendimiento y
productividad. (p. 84)

Chiavenato explica que el clima organizacional lo constituye el medio interno:
la atmosfera que existe en cada estructura incluye diferentes aspectos como
el tipo de organizacion, la tecnologia, las politicas de la compafiia, las metas
operacionales, (los reglamentos internos factores estructurales y factores

sociales. p. 84)

Segun Olaz (2013), el clima laboral se entiende como el ambiente donde el
colaborador se desarrolla y desempefia su rol, ademas incluye la relacion

entre pares y altos mandos.

De acuerdo con estos autores, el entorno del individuo en la organizaciéon debe
de ser favorable y seguro, ya que esto ayuda a su adaptacion al puesto de
trabajo. El clima laboral esta ligado con la motivacion del colaborador dado
gue, de existir un clima laboral negativo, este afectara la productividad y

rendimiento, generando insatisfaccion y ruptura del contrato psicolégico.

El clima organizacional también estd determinado por los aspectos
econémicos, las recompensas o incentivos que el colaborador recibe.

También abarca los planes de carrera que la empresa ofrezca a sus
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colaboradores, este tipo de acciones o iniciativas son las que influyen o

inciden en el comportamiento del colaborador.

Olaz (2013) refiere que el clima organizacional tiene relacion con la cultura
organizacional puesto que ambas determinan las conductas, actitudes,
percepciones y creencias, ademas de los valores compartidos por todos
aquellos que conforman la empresa.

Por lo tanto, uno de los aspectos que se cuida en toda empresa es el buen
clima laboral, que asegura tanto la satisfaccion de los colaboradores como la
productividad de la organizacion. En el contexto de la empresa familiar, las
percepciones y construcciones del clima laboral, tienen particulares
caracteristicos porque es facil pasar el umbral del ambito profesional y
adentrarse en terreno personal, dando paso al familiar que en udltima instancia

define gran parte de la esencia y la estrategia del negocio.
3.2. Factores que afectan el clima organizacional

Entre los factores que afectan el clima laboral estan: La comunicacion
defensiva, la desmotivacion, el estrés, la sobrecarga laboral, y la tension, lo
gue suele dar paso al malestar de los colaboradores, que a su vez disminuye

su productividad y la de la empresa. (Pérez, 2015)

Delgado (2016) menciona que entre los factores que afectan en mayor medida

al clima organizacional estan:

Comunicacion defensiva: Este tipo de comunicacion genera desconfianza,
provocando asi la falta de cooperacion por parte de los colaboradores, dado
que este tipo de comunicacion predomina cuando las personas perciben

alguna amenaza.

La sobrecarga laboral: Son todos aquellos requerimientos exagerados a los
gue se somete un colaborador en su jornada laboral, aumentando sus niveles

de estrés, lo que genera porblemas de salud e insatisfaccion laboral.
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El tipo de liderazgo: De manera concreta el liderazgo autocratico. Este tipo
de liderazgo estd enfocado en la autoridad, la cual limita el desarrollo del
colaborador, ademas de oponerse ante el crecimiento profesional de sus

colaboradores, generando inseguridad y miedo.

El estrés laboral: Se genera a causa de la presion que siente el colaborador
en su puesto de trabajo, debido a las exigencias del puesto y por los limitados

recursos o capacidad de la que dispone para cumplir la tarea.

La indisciplina del colaborador: Definida por el Diccionario de Negocios
como un "comportamiento ilegal o inadecuado como la negligencia de una
responsabilidad”, incluyendo la insubordinacion, deshonestidad, ir contra las

reglas o irrespeto entre pares o altos mandos, entre otras. (Negocios, 2020)

Poco sentido de pertenencia: Sea hacia la empresa o hacia un equipo de
trabajo, desencadenando en que el colaborador siente menor implicacion en
las tareas, reduciendo asi su rendimiento, pues considera que la toma de
decisiones no es considerada por todos si no por una sola persona,

provocando que se sienta excluido.

Poca motivacion: Al existir pocos incentivos o recompensas por su labor,
puede producirse malestar e inconformidad hacia la empresa o el cargo,

disminuyendo asi su productividad.

Malas relaciones interpersonales: Las deficientes relaciones

interpersonales en una organizacion pueden amenazar la estabilidad de la
empresa, haciendo necesario encontrar maneras de redecir los conflictos

internos y de favorecer la comunicacion. (Linares, 2020)

La competitividad: Es otro factor que puede afectar cuando se da de manera

exagerada al clima organizacional incidiendo en la generacion de muchos
conflictos que no son de facil resolucion y que tensionan el clima laboral.

Como se puede observar, estas variables pueden estar presentes en diverso
grado en las organizaciones, necesitandose evaluar en qué medida afectan el

clima organizacional de la empresa.
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3.3. Los procesos de cambio y su incidencia en el clima organizacional
de las empresas familiares

Toda organizacion experimenta cambios, transformandose estos en un reto
para los directivos y los colaboradores de la organizacién. ElI cambio
organizacional debe producirse de acuerdo con los intereses de la
organizacion. El clima organizacional debe ser una variable muy importante

gue considerar en este proceso.

El clima laboral es el ambiente donde se reflejan las facilidades o dificultades
gue encuentran las personas para aumentar o disminuir sudesempefio o para
encontrar su punto de equilibrio. Es decir, la percepcién que tienen las
personas, de cuéles son las dificultades que existen en una organizacion y la

influencia que genera en ellos. (Pérez, 2013)

Para Garcia, (2013) El clima organizacional vendria a ser la percepcion de los
trabajadores sobre los procesos y procedimientos que se desarrollan en la
empresa, las relaciones entre los trabajadores y el ambiente fisico que
influyen en las relaciones y afectan las conductas de los trabajadores, positiva

0 negativamente, afectando el desarrollo del trabajo en la empresa.

Segun lo expuesto anteriormente, el proceso de cambio puede afectar de
manera positiva 0 negativa tanto al individuo como a su ambiente de trabajo,
el clima organizacional refleja la precepcion que han tenido los colaboradores.
Un cambio inesperado, puede significar resistencia por parte de ellos,
alterando asi su estabilidad emocional o modificando sus condiciones de

trabajo.

En el caso de las empresas familiares, una mala gestion del cambio puede
provocar no solo conflictos laborales, sino que puede extenderse de forma
personal a los miembros de la familia que trabajan en la empresa, lo cual sera
percibido por los colaboradores y generara desconfianza en ellos, dando paso

incluso a la insatisfaccion laboral y por ende la baja productividad.
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Unidad IV

4. El cambio y la Cultura Organizacional
4.1. Definiciones de Cultura Organizacional

Schein (1988), citado por Salgueiro (2016) opina que la cultura de cualquier
grupo puede dividirse en tres niveles a los que denomina: artefactos, valores

y supuestos.

Los artefactos son los aspectos mas tangibles de una cultura. Pueden ser
fisicos (la ropa, el aspecto fisico, el logotipo de la empresa y otros emblemas
gue utiliza el grupo), verbales (el lenguaje, la jerga, las historias y los mitos
gue comparte el grupo) o de conducta (los rituales comunes, las ceremonias

y los patrones de comportamiento).

Para Becker (1961) Estos aspectos son las manifestaciones mas visibles de
una cultura, y pueden considerarse representaciones simbodlicas o
perspectivas compartidas socialmente (Granato, 2017)

“

Los valores son principios mas amplios, como “atender al cliente”, “ser
honesto” o “no cuestionar a los superiores”. Los valores son formales e
informales al mismo tiempo y suelen encontrarse en la filosofia a la que el
grupo se adhiere. Dado que los grupos no siempre actian de acuerdo con sus
valores, es importante distinguir entre los valores ideales y los valores reales

para hacer un analisis cultural.

Los supuestos de la cultura son los cimientos basicos del grupo, son las
premisas sobre las que el grupo basa su vision del mundo y en las que se

basan los artefactos, las perspectivas y los valores.

En las empresas familiares, algunos tipos de supuestos tienen que ver con la
naturaleza de las relaciones, la naturaleza humana, la naturaleza de la verdad,
el entorno, el tiempo, la naturaleza de la actividad humana y si debe otorgarse

un trato preferencial a cierto tipo de personas.

39



Ademés de esto, Schein introdujo también el concepto de presunciones y
creencias, que son el conjunto de percepciones, pensamientos y sentimientos
inconscientes tomados como hechos. De esta manera explica de forma mas
amplia el significado del concepto de cultura y la define como las respuestas
gue ha aprendido el grupo ante sus problemas de subsistencia en su medio

externo y ante sus problemas de integracion interna. (Schein, 1988, p. 24)

Este nivel de presunciones y creencias que comparten los grupos en la

organizacion corresponde a la esencia misma de la cultura.

La cultura debe ser vista como el conjunto de experiencias importantes y
significativas, tanto internas como externas, que los individuos han
experimentado y que los ha motivado ha implementar estrategias para
adaptarse a la organizacion. Producto de esto se ha generado una vivencia

comun de lo que los rodea y el lugar que ocupan dentro de la organizacion.

Como sugiere Schein (1988) “la cultura es un concepto formal, en tal sentido,
es un producto aprendido de la experiencia y, por tanto, algo localizable solo

alli, donde exista un grupo definible y poseedor de una historia significativa...”

Por otra parte, para Roaro (2009), la cultura organizacional se refiere a la
filosofia que un grupo humano organizado asume y comparte por conviccion
e incorpora en forma automética y natural a su manera de percibir, de pensar
y de actuar para realizar tareas individuales y alcanzar objetivos comunes.
Dichos grupos humanos expresan tal filosofia en su comportamiento individual
0 de equipo, y a su vez en la manera en que contribuyen a que la empresa
enfrenta los desafios cotidianos para alcanzar con excelencia la mision que

todos deben conocer y compartir.

Para este autor el capital humano es fundamental para la edificacion de la
cultura organizacional; esta cultura se construye a través de su manera de
percibir y llevar a cabo las tareas y objetivos de la organizacion, de este modo

se consigue que toda la empresa esté encaminada a cumplir un mismo fin.

Poza, (2010) define la cultura de la empresa familiar como la coleccion de

valores, definidos por comportamientos que existen en una empresa como
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resultado del liderazgo que proveen los miembros de la familia, tanto en el
pasado como hasta nuestros dias. La unidad familiar y la relacion natural entre

la familia y los negocios también definen la cultura de la empresa familiar.

La definicion dada por Schein, destaca entonces que la cultura organizacional
es la suma de interacciones que se dan al interior de una empresa y que
abarca desde los valores, creencias, normas, etc., que son propios de la
organizacion, hasta las actitudes y comportamientos de los colaboradores

dentro de la organizacion.

4.2. La cultura en las empresas familiares

El término cultura empresarial en la empresa familiar se puede considerar
como la ideologia basica seguida por la familia propietaria, que se caracteriza
por los valores, las normas, las tradiciones o formas de actuar dentro de la

organizacion. (Sabater & Sanchez, 2012)

En la empresa familiar la cultura es el resultado de las creencias, valores,
expresiones, acuerdos arraigados, su historia y relaciones sociales. La
transmision de estos patrones culturales se comparte relativamente de

manera estable, tanto en la familia como en la empresa (Hall & Karsten, 2011)

La cultura de la empresa familiar juega un factor crucial en la determinacién
del éxito del negocio y puede manifestarse en aspectos intangibles como la
forma de vestir, el lenguaje vy los rituales, en el conjunto de ideas y acciones
gue un individuo utiliza para enfrentar una situacion problemética, en los

valores, como la honestidad, el servicio al cliente, entre otros.

Estos valores pueden ser formales o informales, y probablemente se
encuentren en la filosofia de la empresa. Aunque es necesario distinguir entre
los valores ideales y los valores reales de un grupo cuando se emprende el
andlisis de la cultura de una empresa y, finalmente, en los supuestos basicos
del grupo, que son las premisas sobre las que los grupos basan su forma de

ver la vida (Belausteguigoitia, 2006)
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Se puede comprender entonces, que como elemento importante de la cultura
estan las creencias, valores, expresiones, historia y sus relaciones. Toda la
informacién, que desde muy temprano reciben los miembros de la familia,
condicionan sucomportamiento y desarrollo, para luego influir en la cultura de

la empresa (Vallejo, 2008)

La empresa familiar es entonces un reflejo de la cultura de la familia y a su
vez, la cultura de la empresatiene influencia en la familia. Esta cultura, aunque
estd alli, muchas veces no ha sido identificada por los propios miembros de la
familia, quienes la han formado a su caracter a través de la educacion formal
e informal. Identificarla y conocerla es de gran importancia para fomentar no
solo la unién familiar, sino el compromiso con la empresa y el reconocimiento

de su valor mas alla de los intereses patrimoniales.
4.3. El cambio en la cultura de las empresas familiares

El cambio es una constante que tiene influencia en la interrelacion de la
organizacion y en su vinculaciéon con otras organizaciones. Esto, determina el
rumbo de accién pertinente para saber responder a las exigencias y

necesidades apremiantes demandadas, y lograr resultados competitivos.

Goffe y Jones (1998) explican que las fuerzas actuantes para un cambio de
cultura pueden ser tanto internas como externas. Puede deberse a la
exigencia del mercado o por comportamientos dafinos de los miembros de la
empresa. A veces el cambio es la Unica salida, que por otro lado tiene el poder
de potenciar la eficacia o productividad organizacional transformandola en una

ventaja competitiva importante.

La empresa familiar siendo un sistema abierto, interactia con su entorno, la
sociedad que la acoge y la familia total a la que pertenece, por lo que los
rasgos culturales a estudiar son aquellos que se relacionan con su ser familiar
y su permanencia no solo en el mercado, sino en una misma familia. (De la
Garza, Lorente, & Garcia, 2006)

Los elementos culturales distintivos de la empresa familiar, como los valores
de la familia dentro de la empresa, las decisiones, cambios y otros, influyen
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en el funcionamiento de la mismay afecta su cultura. Se puede decir entonces
gue, para poder hacer una modificacién y obtener buenos resultados, se debe
procurar tener alineadas las premisas filosoficas de la empresa, con los
valores, creencias y actitudes que los colaboradores han creado en sus

relaciones interpersonales y su inconsciente.

Si no se consigue alinear la organizacion, ésta se vera en la necesidad de
iniciar un proceso de cambio organizacional dirigido a transformar las
conductas de los colaboradores a través de la modificacion filosofica de la

empresa, asi como las estrategias y politicas.

Cuando esto sucede, se puede tomar en cuenta la distincion cultural en tres
niveles culturales que integran una organizacion: artefactos, valores y
supuestos. (Shein, 1988)

Los artefactos y valores dan la pauta para definir el sentido de gestion,
identidad vy significado del ente estructurado y formal. Ambos niveles, permiten
concebir la direccion de la empresa, siempre y cuando se difundan,

promuevan y sensibilicen para todos los niveles y areas de esta.

La intencion es que se internalicen y den orientacion a los supuestos,
constituidos por la forma de percibir, pensar y sentir de cada individuo, y de
esta manera, manifestar comportamientos orientados al compromiso e
identidad con la esencia de la organizacién. (Pedraza, Ovispo, & Lina
Vasquez, 2015)

4.3.1. La cultura organizacional y la gestién de las empresas familiares

Diversas investigaciones justifican la importancia de la cultura organizacional
y su relacion con la gestién de las empresas familiares. La planificacion

estratégica juega un factor importante en la mejora de la gestion.

Guizar (2015), determina que, durante el proceso de planificacion estratégica

de la empresa familiar, es muy importante que participen tanto los miembros
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de la familia como los principales directivos de la empresay que ambas partes
se comprometan en ese proceso permanente y continuo de planificacion para

gue la empresa permanezca a lo largo del tiempo.

Segun Jaffe (2005), una empresa familiar con varios afios de cambio
generacional deberia iniciar inmediatamente su proceso de planificacion,
teniendo en consideracion la formacion de un consejo familiar y la utilizacion

de la junta de gobierno como una fuerza activa.

La junta de gobierno de la empresa no puede realizar su planificacién sin
haber incluido la cultura familiar. El negocio de la familia es un sistema tan
complejo que solo un sofisticado método de planificacion estratégica sera

capaz de ayudarle a conseguir sus objetivos.

La cultura de la empresa familiar esta fuertemente relacionada con los
sistemas de control de gestion. Estos se utilizan para transmitir y reforzar la
cultura de las empresas familiares, a través de la organizacién y de manera

estratégica para la toma de decisiones. (Flamholtz, 2013)

Las relaciones entre la cultura y los sistemas de control de gestion son dos
formas que una vez creadas tienen un impacto sobre la forma en que los
valores de la empresa son constantemente cambiados, esto significa que la
cultura es algo que se maneja durante su paso por la empresa. (Herath &
Azeez, 2006)

La cultura de las empresas familiares y la profesionalizacion del capital
humano también juegan un rol relevante dentro de la gestion de la empresa
familiar. En este sentido, Hall & Nordqvist (2018) definen la profesionalizacion
como el entendimiento a fondo del propietario de la familia dominante sobre
las metas y significados de lo que se esta haciendo en la empresa
(competencia cultural), asi como la capacidad de hacer efectivo el uso
relevante de la educacion y la experiencia (competencia formal) en una

empresa familiar.

Estos dos autores, investigaron la competencia formal y cultural de la

profesionalizacion de la gestién familiar y encontraron que la competencia
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cultural representa la capacidad para entender y ser sensible a los procesos
culturales y sociales de la empresa familiar, mientras que la profesionalizacién
de la gestion es de manera gradual e indiferente para los miembros de la

familia.

Cabe recalcar que en el caso de las empresas familiares la competencia
cultural es entonces la forma mas viable para entender y ser comprendida en
los procesos culturales y sociales de la empresa familiar, por lo tanto, es la
gue tiene la capacidad para hacer valido el desarrollo de la educacién y la

experiencia en una empresa de este tipo.
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Unidad V

5. La comunicacion interna en la Pyme familiar
5.1. Definicién de comunicacion interna

Uno de los factores mas relevantes en toda empresa es la comunicacion
interna, ya que permite a los empleados conocer sus actividades y roles a
desempenar, permitiendo asi fomentar las buenas relaciones interpersonales,
ademas de mantenerlos informados para contribuir con el logro de los

objetivos y metas. (Trelles, 2002)

La comunicacion interna es definida como“la interrelacién que se pueda lograr
entre el personal que compone la organizacion y su objetivo principal debe ser
integrar, comprometer y movilizar al publico interno con los objetivos de la

organizacion”. (Graveran, 2017)

Segun Diez, (2010) la comunicacion interna es aquella interaccion entre dos
0 mas personas en la cual intercambian informacion, volviéndose transversal,
ya que intervienen todos los elementos de comunicacion de la empresa, es

decir, los canales, los medios de informacion, etc.

Los tipos de comunicacién pueden ser, descendente: aquella comunicacion
dada entre altos mando y subordinados. Asi lo afirman Daniels y Spiker

citados por Valdez,

La comunicacién descendente es la que se lleva a cabo cuando los
supervisores juegan el rol de emisores y los subordinados son los
receptores, asumiendo que los mensajes son concernientes a las
responsabilidades, funciones y a la produccion que se lleva a cabo
dentro de la organizacion (Valdés, 2003)

Comunicacién ascendente: Es la que se da de subordinados a superiores.
(Goldhaber, 1999) la define como “aquellos mensajes que fluyen de
empleados hasta los superiores, normalmente con el propésito de formular

preguntas, proporcionar retroalimentacion y hacer sugerencias”
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Comunicacién horizontal: Es la que se da entre personas pertenecientes al
mismo nivel jerarquico. Asi la define (Goldhaber, 1999) “la comunicacion
horizontal consiste en el intercambio lateral de mensajes de personas que se

encuentran en el mismo nivel de autoridad dentro de la organizacion”

Comunicacion externa: Es el conjunto de mensajes emitidos por cualquier
organizacion hacia sus diferentes publicos externos encaminados a mantener
0 mejorar sus relaciones con ellos; a proyectar una imagen favorable o a

promover sus productos o servicios (Hernandez, 2002)

Haciendo lo contrario a la comunicacion interna que se compone de las redes
y mensajes que fluyen dentro de la organizacién y que por tanto buscan un
cambio en su interior, entonces la comunicacion externa es aquella en la que

estos mismos elementos se dirigen hacia afuera.

Establecer una buena comunicacion entre todos los integrantes de la
organizacion, permite fomentar el trabajo en equipo, las relaciones
interpersonales y los valores positivos, ademas de incrementar su
participacion, siendo un recurso y herramienta importante, ya que genera

interaccion e intercambio de informacion entre colaboradores y altos mandos.

Para Castillo (2010), “la comunicaciéon interna sirve como canal de
comunicaciéon entre los miembros de la organizacion. A través de ella se
genera un flujo de comunicacién que fluye en todos los sentidos para informar
y ser informado”. Esta dirigida netamente al cliente interno, en este caso el

colaborador y surge debido a las necesidades que yacen en la empresa.

Haciendo referencia a que la comunicacion interna puede entenderse como
la raiz o la base de la comunicacion en general, podemos decir entonces que,
una correcta comunicacion interna permitira generar motivacion y sentido de
pertenencia, dando como resultado un buen climay satisfaccién laboral y a su

vez proyectar una buena comunicacion externa y demas.
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5.2. Comunicacion internaen las empresas familiares

La comunicacion interna en las empresas familiares es esencial, pues de su
adecuado manejo depende la toma de decisiones y el logro de objetivos.
Ademdés, permite conocer las necesidades y requerimientos tanto de la
empresa como la de sus integrantes. Una correcta comunicacién interna en
las empresas familiares facilita que sus integrantes escuchen y sean

escuchados y comprendan los puntos de vista de los demas.

Segun Andrade (2005), la comunicacién interna en la empresa familiar esta
vinculada ala familia - propietarios. Esto puede ser una gran ventaja que suele
caracterizar a la empresa familiar afiadiendo el comportamiento vinculado al
trabajador y la transmisioén de los valores de la organizacion, asi como el

compromiso y pertenencia al grupo.

El sistema de comunicacion interna de una empresa familiar es muy parecido
al de cualquier otra empresa particular de igual 0 mayor tamafio, es decir, esta

compuesto de:

¢ Flujos de comunicacion (vertical — horizontal - diagonal);
¢ Naturaleza de la comunicacién (formal - informal);

e Medio de comunicacién (escrito - oral).

La comunicacion es fundamental en las organizaciones, dado que es una
herramienta que ayuda a agregar valor, puesto que permite transmitir
informacion relevante e importante, siendo parte del dia a dia en las empresas
pues ayuda a coordinar las tareas y alcanzar los objetivos propuestos por la

misma.

La comunicacion interna esta orientada a todos los colaboradores de la
empresa independientemente de su puesto de trabajo. Esta comunicacion se
da de forma verbal, por medio de movimientos o gestos, etc. La comunicacion
interna promueve los valores internos, su filosofia, comparte las estrategias y

metas a alcanzar.
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Una de las maneras para mejorar la comunicacién en empresas familiares es
la comunicaciéon basada en estrategias que ayudan a gestionar el negocio
familiar, pues permite lograr mejores formas para alcanzar los objetivos y

metas que se proyecten de forma eficaz y eficiente.

La comunicacion estratégica ayuda a conocer la situacion actual de la
organizacion y permite identificar las fortalezas y carencias internas de la
empresa, lo que permitira ver el rumbo de la misma. La comunicacion
estratégica ayuda a seleccionar los mejores canales de comunicacion interna

gue se adapten a los colaboradores para la transmision de informacion.

Una correcta comunicacion interna se considera eficiente y eficaz cuando
ayuda a la solucion de conflictos internos, permitiendo llevar buenas
relaciones laborales y cumplir con todas las actividades internas. (LOpez,
2019)

5.3. Problemas de comunicacién interna en empresas familiares

La comunicacion es una herramienta de transmision de informacion entre los
colaboradores de la empresa, siendo importante porque es una herramienta
mediante la cual se satisface las necesidades y requerimientos que se
susciten, pero de existir una mala comunicacién, esta dara paso a los
conflictos internos, que, por la falta de informacidbn no se transmiten
eficazmente y limitaran el desempefio de los colaboradores. (Graves &
Thomas, 2012)

Los problemas de la comunicacion interna en las empresas familiares se dan
porgue los integrantes de esta no suelen conocer sus responsabilidades,
siendo una causa probable que algunos puestos no estén correctamente
definidos o no estén suficientemente comunicados porgue existen

confusiones en el rol.

La deficiente comunicacién produce la desorientacion de los empleados,
donde cada cual entenderd las cosas a su manera, también deteriorara el

clima laboral, de alli que Esparza, (2016) sefiale que si no se deja hablar y
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escuchar a los empleados, cualquier aspecto puede acabar en negatividad,

secretismos y chismorreo.

Por ende, la clave principal para un correcto entendimiento de informacion que
se imparte entre los integrantes de la empresa es saber comunicarse
correctamente, permitiendo estar informados y conocer las necesidades
dentro del ambito laboral y de lo que se quiere lograr como equipo de trabajo.
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Capitulo IlI
3. Marco metodologico

3.1. Enfoque Cualitativo- Descriptivo

La metodologia es la parte central de todo trabajo de investigacion, ya que
define de qué manera se va a explorar el tema que interesa conocer, por lo
tanto, en este apartado se plantea como se obtendra la informacién y las

herramientas que sevan a utilizar para recolectar los datos que necesitamos.

El marco metodolégico se vincula al tema propuesto en la investigacion, esta
investigacion se desarrolla en una empresa familiar, puesto que, lo que
gueremos conocer son las percepciones, los puntos de vista, opiniones y
creencias de los integrantes de la empresa familiar en relacion a los efectos
del cambio de administraciéon de la empresa, por consiguiente, la metodologia

a utilizar sera la metodologia cualitativa.

Por su naturaleza, este trabajo esta planteado desde una metodologia
cualitativa ya que se trata del estudio de las personas a partir de lo que dicen
y hacen, permitiendo de esa manera comprender la situacion o la

problematica existente.

Para Sampieri (2014) la metodologia cualitativa esta basada en descripciones
detalladas de situaciones, eventos, personas, interacciones, conductas
observadas y sus manifestaciones. Utilizando para ello la recolecciéon y
andlisis de los datos a fin de afinar las preguntas de investigacion o generar

nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion.

La metodologia que se utilizé en esta investigacion fue cualitativa de caracter
descriptivo, la cual se aplic6 a una problemética organizacional. El trabajo es
descriptivo porque nos interesd conocer las opiniones, los puntos de vista y
las percepciones de los propios involucrados. En el trabajo se describieron
temas tales como: El manejo de conflictos, la comunicacion interna en los
grupos de trabajo, el manejo del poder, manejo de liderazgo. Ademas, se
abordd el estudio de los vinculos interpersonales a nivel de la empresa

familiar.
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Para (Morales, 2014) el objetivo de la investigacion descriptiva consiste en
llegar a conocer las situaciones, costumbres y actitudes predominantes de las
personas a través de la descripcion exacta de sus actividades, objetos, y
procesos. Su meta no se limita a la recoleccion de datos, sino a la prediccion

e identificacion de las relaciones que existen entre dos 0 mas variables.

Una vez recogida la informacion y analizadas las entrevistas, se procedio a
describir los factores que incidieron en la problemética de la empresa

estudiada.

Por lo tanto, descrito el marco conceptual de esta investigacion, presentamos

a continuacion las siguientes preguntas de investigacion:

1. ¢De qué manera el cambio operado en la empresa Lumabeda afectd
la dinamica administrativa y operativa de la empresa?

2. ¢Qué factores caracterizaban la cultura organizacional de la empresa
Lumabeda Tours Cia. Ltda.?

3. ¢Cudles fueron los principales cambios que se produjeron en la cultura
y en el desempefio del equipo de trabajo de la empresa Lumabeda

Tours Cia. Ltda.?

3.2. Técnica seleccionada

La técnica empleada en este trabajo de investigacion fue la entrevista en

profundidad.

De acuerdo con Del Rincén (1995) una entrevista en profundidad se define
como “la recoleccion de informacién sobre acontecimientos y aspectos
subjetivos de las personas: creencias y actitudes, opiniones, valores o

conocimiento, que de otra manera no estarian al alcance del investigador”

En la presente investigacion se desarrollaron entrevistas en profundidad, con
el objetivo de obtener informacién de los informantes sobre el objeto de
estudio, lo que nos permiti6 conocer sus ideas, creencias, opiniones Yy

percepciones respecto a la problematica existente.
Las entrevistas fueron aplicadas a los siguientes informantes:
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e Duefio de la empresa — altos mandos

e Gerente financiero — altos mandos

e Colaboradores —mandos bajos

Ya que pertenecen a la empresa y conocen la problematica y los

acontecimientos que se suscitaron en ella. Por ende, el levantamiento de

informacién fue aplicado con dos guiones de preguntas diferentes, el primero

dirigido a los altos mandos y el segundo orientado a los colaboradores.

3.3 Objetivo de la entrevista

Obtener informacion sobre las ideas, creencias, opiniones y percepciones que

tienen hacia la empresa con respecto a los cambios ocurridos en la cultura y

en el desempefio del equipo de trabajo.

3.4. Formato de la entrevista:

3.4.1 Variables y conceptualizacion

Estructuracion
organizacional

Se refiere a la ubicacion de los puestos de trabajo y a

las relaciones que existen entre ellos.

Cambio
Organizacional

Transformaciones que se producen en una compafia
debido a factores internos y externos.

Conflicto
organizacional

Se refiere a situaciones o estados de confrontacion
que persisten en el tiempo y que afectan a la
compafia.

Comunicacién de los
grupos de trabajo

Se refiere a la comunicacion vertical y horizontal del

equipo de trabajo dentro de la organizacion.

Manejo del poder

Capacidad de una persona basada en la autoridad
conferida por la empresa que le permite influir en su

comportamiento de una determinada manera.

Estilo de liderazgo

Capacidad de inspirar al equipo e identificarse con un

objetivo en comun.
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Vinculos
interpersonales

Son las diversas maneras que tienen las personas de
interrelacionarse.

Cultura
Organizacional

Es el conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes
y tradiciones de los miembros de una empresa.

Desempefio del
equipo de trabajo

Se refiere al rendimiento del equipo de trabajo que
comparten objetivos claros, conocen los pasos para
lograrlos y obtienen resultados positivos, que pueden
ser sostenidos en el tiempo.

Clima Laboral

Es el conjunto de las sensaciones e impresiones de
los colaboradores de una empresa sobre el ambiente
laboral.

3.4. Poblacion

La poblacion objeto de estudio esta representada por el total de integrantes

de la empresa; que en este caso son seis personas, Cuyos puestos se

encuentran ubicados en el organigrama.

Nombre de la empresa: Lumabeda Tours Cia Ltda.
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Capitulo IV
4. Aplicacion y Analisis

4.1. Andlisis de entrevistas realizadas

La presentacion de los resultados la realizamos en funcion de las siguientes

categorias:

# |Categoria Cadigo Definicion de cédigo

Cuando la estructura
organizacional procede a
Reestructuracion organizarse de manera
diferente, se agregan o se
eliminan puestos.

Se refiere ala concentracion
Centralizacion del poder en manos de una
1 Estructura sola persona

organizacional

Es la habilidad o capacidad de
forzar a alguien para que se

tlzmele gl peler comporte de una determinada

manera.
Manejo de la Mecanismos para asignar
delegacion tareas a una persona

El sentimiento de incomodidad
ante situaciones que no son del
agrado del colaborador

Sentimiento de
inconformidad

Permite una correcta
planificacién de las actividades,

Cambio . la definicion de las
organizacional HEwmERD G [roeEses responsabilidades y el uso
adecuado de los recursos
disponibles.

Se refiere ala forma en la que
los jefes dan ordenes,
instrucciones o delegan a sus
colaboradores

Estilo gerencial
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Reaccion frente al
cambio

Respuesta emocional del
individuo frente al proceso de
cambio (puede ser positiva o
negativa)

Manejo del cambio

Control de las operaciones y
actividades ante los nuevos
escenarios

Adaptacion laboral

La forma de adaptarse a
nuevos escenarios laborales
para mantener su puesto.

Incertidumbre frente al
cambio

Miedo al futuro de la
organizacion y sus cambios

Sentimiento de
frustracion

El sentimiento que se genera
en un individuo por la escasa
capacidad de adaptacién a los
NnUevos escenarios.

Sentimiento de ser
discriminado

Trato diferenciado y desigual
hacia una persona o un grupo
en el ambito laboral

Conflicto
organizacional

Limitaciones del cargo

Funciones que se han visto
limitadas por orden de un alto
mando

Sentimiento de
frustracion

El sentimiento que se genera
en un individuo por la escasa
capacidad de adaptacién a los
NUEVOS escenarios.

Sentimiento de ser
discriminado

Trato diferenciado y desigual
hacia una persona o un grupo
en el ambito laboral

Comunicacién de
los grupos de
trabajo

Dificultades de la
comunicacion (con jefe)

Dificultados para cumplir
Ordenes por parte de los altos
mandos (jefes)

Tipo de comunicacion

La comunicacién que se
maneja en las areas de trabajo.

Manejo de la
comunicacion

Es lacapacidad y las
condiciones que hacen posible
que la comunicacion sea
provechosay eficaz

Vinculos
interpersonales

Temor a ser despedido

incertidumbre de si mantendras
tu trabajo o no antes los
cambios generados
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Cultura
organizacional

Estilo de liderazgo o
direccion

es la manera en que un lider
logra sus propdsitos en la
empresa

Desempefio del
equipo de trabajo

Duplicidad de funciones

Cuando dos personas realizan
la misma tarea.

Ineficiencia laboral

Muestra la poca profesionalidad
de una persona, que no cumple
de forma asertiva su labor.

Clima laboral

Clima organizacional

Ambiente en el cual se
desenwelve el colaborador

Seguridad y
satisfaccion

Produce satisfaccion en el
colaborador y lo motiva a ser
mejor.

Unidad del equipo de
trabajo

Apoyo entre los colaboradores
ante las tareas designadas
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4.1.1. Entrevistarealizada a directivo

Analisis entrevista #1: (E1)

Informante 1
Tiempo en la empresa: 10 afios

Cargo: Gerente administrativa

Estructura organizacional

Se refiere a la ubicacion de los puestos de trabajo y a las relaciones que
existen entre los diversos cargos. La informante describe la manera en que la

empresa estaba estructurada antes del proceso de cambio:

“La compafnia Lumabeda antes del cambio de administracion, estaba estructurada
por un presidente, una gerente general, una gerente financiera (parte contable, Yo) y
logistica y operaciones, dando paso a los asistentes, recepcionistas y cajeros, eso en
cuanto a la parte administrativa.” (E1:11)

De acuerdo a la informante, la estructura de la empresa ya estaba conformada
por los cargos mencionados. Asimismo, sefiala que, desde su punto de vista,
no hubo mejoras, pues la nueva gerente asumio la autoridad, con un liderazgo

autoritario concentrando el poder en la organizacion:

A raiz del cambio de administracién no hubo mejora, porque la Sra. Barros paso a
ser la autoridad suprema ya que ella delegaba, autorizaba y se encargaba de las
compras del barco” (E1:14)

La informante comunica sentimientos de inconformidad en cuanto al manejo

de la delegacion y en referencia al desarrollo de los procesos.

“Considero que no hubo una mejora, respecto al organigrama, ni a la comunicacion.

Lo que si hubo fue un retroceso en la administracion de la nueva gerente” (E1:15-16)

Acerca de los cambios administrativos que aln se necesitan realizar en la
empresa, la informante sugiere cambios en el manejo de la delegacién y en

el manejo del poder asi lo expresa en el siguiente extracto de su entrevista:
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“Considero que deberian de mejorar la parte de la comunicacion y de la delegacion.
Ya que la que anteriormente administraba como presidenta de la compafiia, se
encargaba solo de autorizar y delegar”. (E1:19-20)

“Ella misma realizaba las compras para las operaciones del barco, dejando de lado
a la persona encargada de realizar esa tarea” (E1:22)

En su opinion, la nueva administracion delegaba funciones de manera directa
a los colaboradores, este manejo de la delegacién no tomaba en cuenta los

cargos de nivel medio.
Cambio organizacional

Son las transformaciones que se producen en una compaiiia debido afactores

internos o externos.

La informante menciona que la nueva administradora modific6 el manejo de
los procesos, lo que generé muchas expectativas respecto a la nueva gestion
de procesos, sin embargo, a pesar de la predisposicion en ella para adaptarse
al cambio, surgi6 mucha incertidumbre, como lo podemos observar en la

siguiente cita:

“Nosotros como integrantes de la empresa teniamos el conocimiento de que se iban
a cambiar algunas cosas dentro de la compafiia. Pensamos que era un cambio para
mejorar la gestiéon y procesos de la misma, adaptandonos a las nuevas politicas,
procesos, eventos y a las nuevas ideas que traeria la nueva administracion en ese
entonces”. (E1.24-26)

En cuanto a su afectacion laboral, la informante comenta lo siguiente:

‘Me sentiamuy frustrada, porque me limitabanen mis tareas y no me dejaban realizar
un correcto proceso”. (E1:31-32)

La informante refiere que experimentd limitaciones en el cargo, dado que

luego del cambio ya no podia delegar tareas a sus colaboradores:

‘A mi me afecté mucho, ya que, en mi cargo de gerente financiera, yo tenia muchas
responsabilidades y mas amplitud al delegar las tareas, pero me limitaron las
disposiciones de la cuales antes yo gozaba, lo cual me hizo sentir profesionalmente,
frustrada en el puesto que yo representaba”. (E1:34-39)
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Su respuesta revela sentimientos de insatisfaccion, inconformidad vy
frustracion, cuando afirma que le afecté mucho las limitaciones en sus

funciones especificas.

Nos da como ejemplo, una anécdota respecto a esta etapa vivida en su area

de trabajo:

“En el cargo que yo representaba, yo delegaba que se comprara agendas cuando era
fin de afo, yo solicitaba a la persona que realizaba las compras que me comprara
agendas para todo el personal administrativo” (E1:41-42)

“Tomando en cuenta mi cargo yo dispuse eso, por la autonomia que disponia, pero
ante esto la presidenta me llama la atencion, diciéndome porque no habia avisado
antes de comprar, y que queria que le avisaran hasta cuando compren un lapiz,

dejandome impactada” (E1:45-47)

En esta anécdota se observan varios aspectos que cambiaron tales como el
manejo de procesos, el nuevo estilo de liderazgo o direccion y las
limitaciones de funciones y de poder. Todos estos aspectos produjeron

insatisfaccion y frustracion en ella:

“Yo sé que a ella le falta tener mucho conocimiento acerca de lo que es administrar,
una compaiiia ademas de delegar funciones y ser responsable con su cargo, pero a
pesar de ello, me causabamalestar por la falta de compromiso por parte de ella con

la compa#hia” (E1:50-51)

Por otra parte, respecto a los cambios introducidos por la nueva gerente, la

informante menciona lo siguiente:

“Bueno, la nueva administracion cambi6 la manera de realizar las actividades, ya que

asignaba a cualesquiera funciones que no le correspondian” (E1:61)

Lo afirmado por la informante, pone de manifiesto el deficiente manejo de la

delegacion por parte de la nueva administradora.

“Con la nueva gerente de administracion no se conversaba y no se llegaba a un
acuerdo, solo ordenaba y ella misma disponia del dinero sin consultar, por
consiguiente, el resultado de esto era perder el control del estado financiero de la
empresa” (E1:64-66)
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Respecto a su percepcion del cambio, recalca que siempre existio la unidad

del equipo de trabajo.

“Nos sentiamos un poco frustrados porque nos limitaban en nuestras tareas pero
todos colaborabamos para que las cosas salieran bieny lograr realizar un correcto
proceso” (E1:109-110)

Conflicto organizacional

Se refiere a situaciones o estados de discrepancia que persisten en el tiempo
y que afectan a la compafia. En cuanto a esta variable, los problemas

percibidos por ellos fueron los siguientes:

“Los problemas que se empezaron a dar fueron a causa de la poca comunicacion por
parte de presidencia, dando como resultado el doble trabajo, al no tener el mismo
rendimiento que antes ante tus tareas”. (E1:68-70)

La informante expresa que existieron dificultades en la comunicacion,
ademas de la duplicidad de funciones e ineficiencia laboral. Acota
ademas que buscaron resolver estos inconvenientes de la mejor manera

posible:

“Bueno, yo me dedicaba netamente a mi trabajo, evitando cualquier contacto con la

nueva gerente” (E1:74)

“Los problemas no se resolvieron, pero se trataron de evitar en la medida de lo
posible.” (E1:72)

Manifiesta también que estas dificultades afectaron su motivacion y su

rendimiento en el trabajo:

“Mi motivacion y satisfaccion sevieron afectadas, y porlo tanto mi rendimiento laboral,
pero yo no estuve involucrada en los problemas, después del inconveniente de la
compra de las agendas trataba de evitar problemas, ya con lo sucedido de las
agendas fue mas que suficiente” (E1:76,78)
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Comunicacion en los grupos de trabajo

Se refiere a las caracteristicas de la comunicacion vertical y horizontal del
equipo de trabajo. La informante nos menciona cémo era la comunicacion

entre ella y la presidencia luego del cambio:

“La comunicacion era distante, ya que ellos no daban una retroalimentacion de lo que
sucediaenla empresaolas decisiones que ellos tomaban, se puede decir que existia
muy poca comunicacion.” (E 1:84-86)

Su respuesta refleja su percepcion respecto a las dificultades de la
comunicacion, el manejo de la comunicacion y el tipo de la comunicacion
existente en la compafia. Con respecto al tipo de comunicacion que la

informante mantenia con sus colaboradores, ella sefiala lo siguiente:

“La comunicacion conmigo y con mis colaboradores, siempre fue buena, tanto antes
como después, El problema de comunicacion siempre fue con la presidencia” (E 1:88-
89)

Tipo de comunicacion

La informante considera adecuado el manejo de la comunicacion con sus

colaboradores:

‘La comunicacion que manejo con mis asistentes es por medio del whatsApp, video
llamada, correo institucional el tipo de comunicacién es muy bueno pese a las
circunstancias” (E1:92-93)

Con respecto a su manera de encarar los problemas de comunicacion, la

informante sefiala lo siguiente:

‘Bueno, en lo personal yo trataba de comunicarme y sugerir mejoras, a pesar de que
ellos me hicieron a un lado en las funciones de mi cargo”. (E1:95)

“Yo disponia de una total autonomia, ya que mi puesto como gerente general
financiera me lo permitia, ante cualquier toma de decisiones, yo revisaba y si estaba
en mi, tomaba esa decision, viendo lo mejor para la empresa” (E1:104-105)
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En la administracion anterior, la informante gozaba de una alta
discrecionalidad para la toma de decisiones, cuestion que cambié luego en la

nueva administracion:

“Mi nivel de autonomia para tomar decisiones cambié mucho, ya que me limitaron en
cuanto a ello. Porque todas las decisiones y control de la empresa eran manejada por
ellos” (E1:107)

Toma de decisiones

Se entiende como el proceso de evaluar y elegir, por medio del razonamiento
y la voluntad, una determinada opcion en medio de un universo de
posibilidades, con el propésito de resolver una situacién especifica, ya sea
gue se trate del ambito personal, vocacional, familiar, social, laboral,
econdmico, institucional o empresarial, entre otros. Acerca de esta variable,
la informante responde cémo se sintié cuando la nueva administracion redujo

su capacidad para tomar de decisiones:

“Bueno, profesionalmente fue frustrante ya que limitaron mi cargo, me hacian sentir
que mi puesto no importaba” (E1:109)

Esta respuesta de la informante denota sentimientos de frustracion, de
discriminacion y percepcion de ineficiencia laboral. Se puede observar con

mucha claridad su insatisfaccion laboral.
Manejo del liderazgo

Se refiere a la influencia que se ejerce sobre las personas y que permite
incentivarlas para que trabajen en forma entusiasta por un objetivo comun.
Con respecto a esta variable, la informante opina acerca del tipo de liderazgo

de la nueva administradora:

“El estilo de liderazgo que manejaba la nueva administradora era totalmente

autoritario. Porque ella mismatenia el control de todo, y solo ordenaba ”(E1:116-117)

Opina que su estilo de liderazgo los hacia sentir frustrados e incémodos, y

que afectaba directamente la comunicacion con el equipo de trabajo:
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“Bueno, no solamente yo si no todo el personal se sentia incomodo, ya que nos hacia
hacer doble trabajo por la poca comunicacion. En lo personal yo me sentia frustrada
por el doble trabajo y la falta de comunicacion” (E1:119-120)

Vinculos interpersonales

Se refiere a las diversas maneras que tienen las personas de
interrelacionarse. La informante sefiala que se afectaron los vinculos

interpersonales:

“Entre presidencia ytodos los colaboradores si se vio afectadala comunicacion, sobre

todo con mi persona y los demés colaboradores de la empresa” (E1:122)

La informante sintetiza en el siguiente extracto los problemas que afectaron

los vinculos interpersonales del personal con la presidencia:

“La falta de interés con los colaboradores, el tipo de delegacién autoritario que

manejaba la nueva administradora y principalmente la falta de comunicacion”
(E1:124)

Sin embargo, recalca que los vinculos personales entre ella y su equipo de

trabajo se mantuvieron iguales a los que existieron antes del cambio:

‘En las relaciones interpersonales, siempre fueron muy buenas, éramos muy
sinceros, muy colaborativos, teniamos el conocimiento y la importancia del trabajo en
equipo” (E1:126)

Su respuesta respecto a los vinculos interpersonales entre ella y su equipo

denotan la unidad del equipo de trabajo.

Cultura organizacional

Se trata del conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones de
los miembros de una empresa. La informante responde que si conoce la

filosofia de la empresa:
“Si, conozco la filosofia, asi como la politicay los objetivos de la empresa” (E1:136)

En cuanto a los ritos o costumbres que se llevaban a cabo en la empresa

antes del cambio de administracion, la informante menciona los siguientes:
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‘Bueno, antes de la administracion, siempre hubo saludos entre todos los
colaboradores, teniendo la costumbre de celebrar los cumpleafios, con alguna torta,
bocadillos o almuerzo, ademas de dar un pequefio obsequio. Pero en la nueva
administracion todo fue muy diferente, se perdieron todos estos incentivos y
costumbres de la empresa” (E1:138-141)

En su respuesta, menciona que en la administracion anterior existia
motivacion, buen manejo de la comunicacion y reconocimientos de los
colaboradores, mientras que en la nueva administracion las costumbres
cambiaron afiadiendo que sentia inconformidad con el estilo de gerencia

asumido por la nueva administracion:

“En la administracion todo fue muy diferente, ya que ya no habia los incentivos o
motivacion para el colaborador. Ademas, estaba de por medio su forma autoritaria de
manejar las cosas en la compafiia.” (E1:152-153)

Desempefio del equipo de trabajo

Son los grupos de individuos que comparten objetivos claros, conocen los
pasos para lograrlos y obtienen resultados positivos, que pueden ser
sostenidos en el tiempo. La informante refiere con respecto a los grupos de
trabajo que sinotd6 cambios en el desempefio de sus colaboradores:

“Si observé cambios en el desemperio de mis colaboradores, bajo el desemperio,
precisamente por las limitaciones que impusieron, ya que los limitaban a realizar sus
tareas eficazmente” (E1:145-147)

Clima laboral

Es el conjunto de las percepciones e impresiones de los colaboradores de una
empresa sobre el ambiente laboral. La informante describe en el siguiente

extracto como era el clima organizacional en la empresa antes del cambio:

“Si, el clima laboral era muy bueno entre todos los colaboradores. Habia mucho
incentivo para laborar eficazmente, trabajdbamos en equipo. No solo nos
considerabamos “colaboradores” si no amigos también ya que habia un apoyo
mutuo.”. (E1:156-158)

La informante menciona que, en la administracién anterior, el clima laboral le

brindaba seguridad y satisfaccion, ademas que la union del equipo de

65



trabajo hacia posible un buen clima laboral. Por otra parte, menciona los
cambios que surgieron en el clima laboral con la llegada de la nueva

administracion:

“Bueno, entre comparieros no, pero con la presidencia si hubo muchos cambios.
Estos cambios fueron por su estilo autoritario en el manejo de la compafriia”. (E1:160-

161)

Podemos deducir, que la informante sentia inconformidad en cuanto al clima
gue se percibia con presidencia, sin embargo, destaca que con su equipo de
trabajo podian manejar estas dificultades y adaptarse para poder cumplir con

el trabajo:

“Entre los colaboradores y mi persona no hubo cambios; pero con presidencia si, ya
gue asignaban a otras personas las tareas que no le correspondian a su cargo, esto

se dio por la mala coordinacién y delegacion. Esto generaba un conflicto de roles en

3’

la empresa, ademas del malestar entre todos los integrantes de la compafiia.’
(E1:163-165)

Esto ultimo reafirma una vez mas la unidad del equipo del trabajo frente a los
cambios, pero por otra parte también denota la inconformidad y los
sentimientos de inconformidad laboral que experimentaban los colaboradores

por la duplicidad de funciones.
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4.1.2. Andlisis entrevistas realizadas a colaboradores

4.1.2.1. Andlisis de entrevista #2: (E2)

Cargo: Colaboradora de ventas
Tiempo en la empresa: 5 afios

Estructura organizacional

Se refiere a la ubicacion de los puestos de trabajo y a las relaciones que
existen entre ellos. La informante refiere las dificultades concretas que

surgieron cuando la empresa cambio de administracion:

“Una de las dificultades que hubo fue el cambio de funciones de los colaboradores,
ademas de la pérdida de la motivaciony satisfaccion laboral, la desvinculacion del

personal y el incremento de funciones sin beneficio alguno” (E2:11-12)

La respuesta de la informante refleja un evidente y contundente cambio, no
solo en la gestion administrativa, sino también en las funciones de los
colaboradores, y expresa ademas su insatisfaccion por el recorte de personal
y el subsecuente incremento de la carga de trabajo sin reconocimiento

econémico alguno.

Este malestar generé en ella inconformidad como se puede apreciar en el

siguiente pasaje de la entrevista:

“Mi percepcion fue que nos limitaron en las tareas, ya no podiamos desenvolvernos
en nuestras actividades, ademas de sentir desanimo e inconformidad con el ambiente
laboral por cambios significativos del mismo ya que antes el ambiente era mas
familiar” (E2:14-15)

La informante considera que el ambiente de trabajo ya no era de tipo familiar
como antes, lo que influyé de manera negativa en la motivacion del personal.
En cuanto a los cambios en la estructura organizacional, la informante

comento que:

“Bueno los cambios en la estructura hicieron la comunicaciéon mas directa, es decir,
de colaborador hacia la presidente”. (E2:17)
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La nueva administracion buscaba mantener una relacién directa con los
colaboradores, este manejo de la comunicacién, afectaba la delegacién de

funciones, pues no tomaba en cuenta la estructura de los cargos medios.
Cambio organizacional

Son las transformaciones que se producen en una compafiia debido a factores
internos y externos. Bajo este concepto, la informante sefiala estar de

acuerdo respecto a los cambios que se dieron en la empresa:

“Mi opinién del cambio de estructura fue buena ya que era mas directa y se tomaban
decisiones mas oportunas acerca de la labor a realizar”. (E2:19)

La informante sefala que los cambios efectuados en el manejo de procesos

de la administracion, de algin modo generaron seguridad, ya que la

delegacion venia directamente desde la presidencia.

Sin embargo, reconoce que ella también experimentd cierta insatisfaccion

laboral, asi lo expresa en el siguiente extracto

“Estos cambios afectaron mi trabajo, hasta cierto punto porque considero que fueron
un tanto positivos, considerando el factor tiempo, ya que nos ayudaba a reducir el
tiempo, permitiéndonos seguir con otras actividades y funciones que teniamos’.
(E2:21-23)

Segun esta respuesta, el cambio tuvo para la informante un efecto positivo,

pues la ayudd a reducir de cierta forma los tiempos de trabajo.

En cuanto a su forma de trabajar antes del cambio de administracion, la

informante comenta;

‘Mi trabajo era mas especifico, ya que tenia funciones y actividades acorde a mi
cargo, siendo mas gratificante y satisfactorio gracias a los reconocimientos que daba
la antigua administracion, pero en el cambio de administracion, pude aprender mas
actividades y asi mejorar mi desempefio como colaboradora” (E2:25-28)

La informante reconoce en la anterior administracion tres aspectos positivos

gue fueron:
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1.- El manejo de los procesos.
2.- La estabilidad laboral.
3.- y la satisfaccion en el trabajo.

Sin embargo, agrega, que ella aprendié a mejorar su desempefio con la

nueva administracion, lo cual es un evidente manejo positivo del cambio.

Conflicto organizacional

Se refiere a situaciones que generan discrepancias y que persisten en el
tiempo. Con respecto a los problemas que ella percibié luego de los cambios

expresa lo siguiente:

“Bueno, uno de los problemas mas significativos en la empresa fue el tiempo, ya que
al tener varias cosas y funciones que hacer de otras areas, nos limitaba a cumplir con

nuestras propias actividades”. (E2:30)

La informante reconoce que surgieron conflictos al momento de realizar otro
tipo de tareas lo que limitaba realizar las ya establecidas (duplicidad de
funciones). Acota también que estos inconvenientes afectaron su trabajo de

la siguiente manera:

‘Bueno, como es de conocimiento, en todas las empresas es importante entregar los
trabajos al dia, senti que mitrabajo se vio afectado, ya que al delegar actividades que
no competian a nuestro cargo, nos retrasaban a la hora de entregar nuestra actividad
final”. (E2:32-33)

Pero reconoce el trabajo en equipo por parte de los colaboradores como un

aspecto positivo de la gestion administrativa:

“Lo importante fue que todos como colaboradores nos apoyamos y ayudabamos en
las actividades que faltaran de realizar”. (E2:34)

La informante manifiesta que, ante la nueva estructura organizacional, los
problemas de comunicacion internos fueron resueltos gracias a la unidad del

trabajo en equipo.
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“Estos problemas se fueron resolviendo en el transcurso del tiempo, con la ayuda de
todos, como lo mencioné en la pregunta anterior, todos estdbamos prestos a
ayudarnos en las actividades que faltasen de concluir’ (E2:36-37)

Unidad del equipo de trabajo

Fue para la informante un factor fundamental para sobrellevar las situaciones

gue se presentaron en el area.

“Existia un ambiente familiar, no solo nos considerdbamos compafieros de trabajo, si
no amigos, existia ese apoyo entre todo el equipo de trabajo” (E2:52)

Comunicacién de los grupos de trabajo

Se refiere a las caracteristicas de la comunicacion horizontal y vertical del
equipo de trabajo. La informante describe las caracteristicas de la

comunicacion en la nueva administracion:

“Con nosotros, los subordinados se comunicaban de manera mas directa, ya que
antes, la comunicacion era entre presidencia y nosotros, sin ningun intermediado,
pero la comunicacion por parte de la nueva administradora era un poco limitada, ya
que las decisiones que ella tomaba no nos comunicaban, y esto hacia que
permanezcamos incomunicados” (E2:39-41)

Y cuenta la siguiente anécdota:

“Si ellos ya habian compradoinsumos del barco, no nos decian, nosotros ya teniamaos
en el itinerario comprar los insumos, pero ya ellos habian comprado y no nos habian
comunicado, esto hacia que se realizara un doble trabajo” (E2:41)

Su respuesta pone de manifiesto la centralizacion cuando menciona que la
nueva administradora no comunicaba las tareas que realizaba, lo que
evidencia un deficiente manejo de la comunicacién y la consiguiente

duplicidad de funciones.

No obstante, también reconoce que varios de los cambios en cuanto a la

comunicacioén fueron positivos porque agilizaron la toma de decisiones:

“Mi actitud fue neutral ante los cambios de comunicacién dados, ya que no teniamos
gue esperar a que nuestra informacion pase por un intermediario, si no que podiamaos
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hablar directamente con presidencia, obteniendo mas rapido las respuestas por parte
de presidencia”. (E2:43-44)

Y agrega un ejemplo que lo confirma:

“Porejemplo, al nosotros quererrealizar una compra para el barco, solo teniamos que
dirigirnos a presidencia y podiamos obtener mayor rapidez en /a respuesta” (E2:45)

En cuanto a las caracteristicas de la comunicacion entre ella y sus

companieros de trabajo, sefala lo siguiente:

“Antes se pasaba por un proceso, es decir que, antes teniamos que comunicamos
con nuestra supervisora y ella comunicaba a presidencia, en la nueva administracion
la comunicacion era directa” (E2:47)

Vinculos interpersonales

Son las diversas maneras que tienen las personas de interrelacionarse. La
informante califica de buenas las relaciones interpersonales con su equipo de

trabajo:

‘Bueno, las relaciones interpersonales con mi equipo eran muy buenas, ya que
éramos muy comunicativos. Existia un ambiente familiar, no solo nos considerabamos
comparieros de trabajo, sino amigos, existia ese apoyo entre todo el equipo de
trabajo.” (E2:51-52)

Coincide la informante, que, a pesar de los cambios producidos enla empresa,
el equipo de trabajo logr6 mantener su unidad y la comunicacion entre ellos.
Cuestion que en cambio era negativa entre la presidencia y el equipo de

trabajo.

“En el cambio de administracion, las relaciones interpersonales entre los comparieros
no se afectaron mucho, ya que teniamos la misma comunicacion, pero con
presidencia cambio mucho, ya que se perdié ese ambiente familiar, y por parte de

ellos no habia comunicacion para con nosotros”. (E3:54-55)

La respuesta de la informante expresa su sentimiento de inconformidad al

mencionar que la nueva administracion no fomentaba el ambiente familiar de
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la administracion anterior. Finalmente reitera la unidad y la calidad de la

comunicacion en el equipo de trabajo.

“En la actualidad somos 4 personas, de las cuales dos estan en tripulacion, area del
barco, y dos que estamos en planta de oficina, las relaciones interpersonales han
mejorado mucho, ya que nos hemos apoyado mutuamente. Ademas, lacomunicacién
entre todos cuatro es fluida” (E2:57-59)

Cultura organizacional

Se trata del conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones de
los miembros de una empresa. La informante afirma que conoce la filosofia y
las politicas de la empresa y que las ha cumplido dentro de sus capacidades

a pesar de las dificultades:

“Si, si la conocemos. Siendo la politica principal de llevar todo el funcionamiento y
operacioén del barco de la mejor manera para asi tener una correcta satisfaccion por
parte del cliente, ademas de siempre precautelar la seguridad del cliente dentro del
catamaran”. (E2:61-63)

En cuanto a los ritos o costumbres, la informante sefala diversas actividades

gue se llevaban a cabo en la empresa antes del cambio de administracion:

“Bueno, antes existian reconocimientos alos colaboradores seglin los afios de trabajo
y su cargo, ademas de pequefas reuniones por cumpleafios o algun logro por parte
de ellos”. (E2:66)

De su respuesta, podemos deducir que existia motivacion y reconocimiento
por sus labores, ademas de su satisfaccién por el estilo gerencial de la
administracion anterior. Mientras que por otra parte expresa inconformidad

con el estilo de gerencia asumido por la nueva administracion:

‘Antes del cambio de administracion la cultura de la organizacion era mas familiar,
existian las celebraciones de cumpleafios de los colaboradores, estas celebraciones
eran acorde a los afios y cargo en la empresa, ademas de existir comidas por navidad

y reconocimientos al mejor colaborador”. (E2:65-67)

Y agrega un comentario:
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“En la nueva administracion hubo muchos cambios, ya que no habia reconocimientos
laborales; ya no habia esas pequefias celebraciones por cumpleafios, la nueva
administracion corto estas tradiciones ya que las consideraba una distraccion y
pérdida de dinero”. (E2:69-71)

Desempefio del equipo de trabajo

Es el rendimiento de los grupos de individuos que comparten objetivos claros,
conocen los pasos para lograrlos y obtienen resultados positivos, que pueden
ser sostenidos en el tiempo. La informante refiere de manera positiva su

desempefio antes y después del cambio de administracion:

“Mi desempefio era muy bueno, ya que cumplia con las funciones netamente de mi
cargo, cumpliendo cada actividad en un tiempo preestablecido” (E2:75-76)

En su respuesta, se pone de manifiesto la adaptacién laboral que hizo, al
comentar que ella cumplia con los requerimientos de su cargo, refiere ademas

gue en la actualidad su desempefio sigue siendo bueno.

‘Mi desemperio en la actualidad se mantiene ya que, considerando los cambios que
se han vivido en laempresaa causade lapandemia, puesto que, con menor personal
y mayores funciones, he sabido realizary ordenar mis labores, en este caso por medio
del home office, ademas de aprender un poco mas de otros cargos” (E2:78-79)

Clima laboral

Es el conjunto de las sensaciones e impresiones de los colaboradores de una
empresa sobre el ambiente laboral. La informante sefiald que existieron

cambios relevantes en cuanto al clima laboral:

“Si, se dieron muchos cambios, ya que era un poco mas tenso el ambiente entre
presidencia y los subordinados, pero el clima laboral entre mis compafieros y mi

persona seguia siendo bueno”. (E2:81-82)

La informante sefala que los cambios le produjeron sentimientos de
inconformidad debido a situaciones que no eran de suagrado, sin embargo,

acota que la relacion interpersonal entre sus comparieros se mantuvo.
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“Yo me sentia afectada por ese cambio, ya que el clima era tenso con presidencia,
pero supimos seguir adelante con el trabajo ademéas de cumplir todas nuestras
actividades” (E2:84-85)

El extracto anterior pone de manifiesto que la informante sentia
inconformidad en cuanto al clima organizacional que generaba la
presidencia, sin embargo, destaca que ocurria lo contrario con su equipo de
trabajo, y que a pesar de esta dificultad pudieron adaptarse y cumplir con el

trabajo.

“El clima laboral en la nueva administracion cambio mucho ya que se perdi6 el
ambiente familiar que existia, pas6 a ser un ambiente tenso y autoritario, era mas
enfocado al rendimiento forzoso que a la satisfaccién y motivacion del personal, ya
no se habia una buena comunicacion entre presidencia y los subordinados” (E2:90-
94)

En la actualidad la informante percibe el clima laboral del siguiente modo:

“En la actualidad, el clima laboral ha mejorado mucho a pesar de la pandemia. ha

mejorado mucho la comunicacion y la motivacion” (E2:87-88)
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4.1.3. Andlisis de la entrevista #3

Informante 3
Cargo: Colaborador pasante

Tiempo en la empresa: 6 meses

Estructura organizacional

Se refiere a la ubicacion de los puestos de trabajo y a las relaciones que

existen entre ellos. La informante refiere con respecto al cambio:

“Una de las dificultadas que pude percibir en la empresa, fue la limitada de
comunicacion, Asi mismo la sobrecarga laboral y el doble trabajo que los
colaboradores teniamos”. (E3: 11 - 12)

La respuesta de la informante refleja su percepcion sobre el manejo de la
comunicacion, es decir ella sefiala que las condiciones no eran favorables
para que exista una correcta comunicacion, ademas reitera la duplicidad de

funciones que con frecuencia ocurria.

“Bueno, mi percepcidn ante estas dificultades fueron de malestar ya que el ambiente
en la empresa habia cambiado gracias a eso”. (E3: 14)

La informante muestra su sentimiento deinconformidad, ya que el ambiente
de trabajo no era segun ella el adecuado. En cuanto a los cambios en la

estructura organizacional, la informante comenta que:

“Los cambios dados en la empresa fueron la eliminaciéon de mandos medios, por lo
cual la estructura pasé a ser entre mandos altos y mandos bajos”. (E3:16)

De acuerdo ala informante, la reestructuracion organizacional elimino puestos

de trabajo y agreg0 nuevos puestos.

Cambio organizacional

Son las transformaciones que se producen en una compafiia debido a factores
internos y externos. La informante sefiala que los cambios ocurridos se dieron

de manera repentina sin previa comunicacion:
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“Bueno, mi opinidn fue que estos cambios fueron muy abruptos y poco planeados, ya
gue no se realizé un previo estudio acercade que podia causar estos cambios en los
colaboradores”. (E318)

En base a la opiniéon de la informante, podemos decir que no hubo un correcto
seguimiento ante los cambios efectuados, por lo tanto, los colaboradores
tuvieron que adaptarse a los nuevos escenarios laborales, dando énfasis al

codigo de manejo del cambio.

En cuanto a su afectacion laboral, la informante comenta que:

“Mi rol como psic6loga practicante era un poco incomodo y sentia malestar, ya que
sabia que existian problemas por parte de gerencia y presidencia, y me sentia
comprometida”. (E3:20)

Segun la respuesta de la informante, esto caus6 sentimiento de
inconformidad, ya que, existian problemas entre presidencia y gerencia. En
cuanto a su forma de trabajar antes del cambio de administracion, la

informante comenta que
“No puedo opinar mucho de ello, puesto que antes no laboraba alli” (E3:22)

Conflicto organizacional

Se refiere a situaciones o estados de confrontacion que persisten en el tiempo
y que afectan a la compafia. Con respecto a los problemas que ella percibié

luego de los cambios, responde:

“‘Como mencioné antes, uno de los problemas principales era la limitada
comunicacion, ademas del doble trabajo, y la figura autoritaria que mantenia la
administradora” (E3:24-25)

La informante comenta que en la empresa existia un mal manejo de la
comunicacion, ya que las condiciones no eran las adecuadas, ademas
resalta el estilo gerencial que manejaba la nueva administradora, acota
ademas que, estos inconvenientes afectaron su trabajo de la siguiente

manera:
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“Bueno, afectaron un poco mi trabajo, ya que ellos pedian que me ponga de lado de
ellos, senti que no les importaba la estabilidad de sus colaboradores, ni tampoco la

poca o nula motivacion que tuvieren”. (E3:27-28)
Pero manifiesta un aspecto positivo de la situacién actual de la empresa:

‘A causa de la pandemia, el duefio y anterior administrador, decidié tomar a su cargo
la administracion de laempresa, conello se resolvieron algunos de los problemas que
habiaen la empresa, eneste casolacomunicacion pas6 aser mas fluida”. (E3:30,31-
32)

La informante manifiesta que, ante la nueva estructura organizacional, los

problemas internos se han logrado resolver.

Comunicacién de los grupos de trabajo

Se refiere a la comunicacion vertical y horizontal del equipo de trabajo. La
informante menciona las caracteristicas que tuvo la comunicacion en la nueva

administracion:

“Bueno, la comunicacion por parte de la nueva administradora no era muy efectiva,
ya que ella solo ordenaba y teniamos que cumplir o si no habia despidos”. (E3:34-35)

Su respuesta evidencia su percepcion de malestar respecto a la
centralizacién, cuando describe las actividades que ejecutaba la nueva
administradora, las cuales no eran comunicadas adecuadamente dando paso

al mal manejo de la comunicacion.

“Pues, me sentia inconforme, ya que en una organizacion debe prevalecer una
correcta comunicacion entre todos los integrantes de la misma, para asi poder
alcanzar las metas de la empresa. Pero en la nueva administracion no existia eso”.
(E3:37,38-39)

En el extracto anterior se pone de manifiesto los sentimientos de
inconformidad ante situaciones que no fueron de su agrado, en este caso,
porgue no comparte el manejo de la comunicacion por parte de la nueva
administradora. En cuanto a las caracteristicas de la comunicacion entre la

informante y sus compafieros de trabajo, sefiala que:
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“No puedo opinar mucho de ello, ya que no laboraba antes aqui”. (E3:41)

Vinculos interpersonales

Son las diversas maneras que tienen las personas de interrelacionarse. La
informante califica de buenas las relaciones interpersonales con su equipo de

trabajo:

“Las relaciones interpersonales entre los colaboradores, era muy buena, el problema

era entre presidencia y los mandos bajos”. (E3:43)

La informante agrega que, a pesar de los cambios introducidos por la nueva
administracion, el equipo de trabajo logré mantener la unidad del equipo de
trabajo y continuaron siendo los mismos. En cuanto a los cambios

interpersonales que se generaron en la administracion describe lo siguiente:

“Entre los colaboradores no cambié mucho, los problemas eran entre presidenciay
los mandos bajos, ya que presidencia no consideraba a sus colaboradores, solo eran
vistos como un recurso que podia ser reemplazado, puesto que no consideraban al
factor humano tan necesario”. (E3:45-48)

Cultura organizacional

Se trata del conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones de
los miembros de una empresa. La informante menciona que conoce la filosofia

de la empresa:

“Si, claro que si. Mayormente es velar por la calidad del servicio que se ofrece a los
turistas y cuidar de su seguridad y confort”. (E3:52)

Nos comenta ademas sobre los ritos o costumbres que se llevaban a cabo en

la empresa antes del cambio de administracion:

“Antes existian reconocimientos a los colaboradores segun los afios de trabajo y su
cargo, ademas de pequefas reuniones por cumpleafios o algun logro por parte de
ellos”. (E3:54)

En su respuesta, refiere que existian reconocimientos que generaban

motivacion para los colaboradores, ademas de existir alta satisfaccion por el
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estilo gerencial asumido por la administracion anterior. Mientras que por otra
parte demuestra inconformidad con el estilo de gerencia de la nueva

administracion:

“Lo que yo pude observar durante mi tiempo de practicas, es que en la nueva
administracion, consideraban estas costumbres como un gasto innecesario de dinero,
por lo tanto, se limitaba todo reconocimiento o motivacion para el colaborador”
(E3:56)

Clima laboral

Es el conjunto de las sensaciones e impresiones de los colaboradores de una
empresa sobre el ambiente laboral. La informante menciond que existieron

cambios en cuanto al clima laboral, su respuesta fue:

“Si existieron cambios, bueno lo que pude observar, fue que era un clima muy tenso,

habia incertidumbre en los cargos, ademas de la poca comunicaciéon”. (E3:64)

En cuanto a ello, la informante comenta que le causé sentimientos de
inconformidad muchas situaciones que no eran de su agrado, Como dato
final, la informante brindé un ejemplo del cambio en el clima organizacional

durante la nueva administracion:

“El tiempo que pude permanecer en la empresa, me percaté que la nueva
administradora imponia las cosas (ordenes), y las personas que no realizaban o que
ella consideraba que eran innecesarios las despedia. Por ejemplo, el que realizaba la
comprade insumos del barco, fue despedido porque ella consider6 que estaba demas

en la empresa”. (E3:68-71)

Podemos afirmar, por lo tanto, a partir de este ejemplo que el estilo gerencial
de la nueva administradora se basaba solo en su estilo autoritario, el cual
generaba malestar e incertidumbre en el equipo de trabajo, esta
administracién mantenia limitada comunicacion con sus colaboradores, por lo

gue se sentian perdidos en el manejo de los procesos internos.
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4.1.4. Andlisis de la entrevista# 4

Entrevistado 4
Cargo: Colaboradora de ventas

Tiempo en la empresa: 3 afios 7 meses

Estructura organizacional: Se refiere a la ubicacion de los puestos de
trabajo y a las relaciones que existen entre ellos. La informante refiere de la

siguiente manera su reaccion ante al cambio:

“La verdad no nos esperabamos un cambio asi, fue una sorpresa para nosotros. Pero
sin embargo tuvimos que adaptarnos. Los cambios que se dieron fueron los cambios
en las funciones, a veces nos ponian a hacer cosas que no estaban en nuestras

funciones y no teniamos reconocimientos”. (E4:11-15)

La respuesta de la informante muestra inconformidad ante lo repentino de los
cambios. Manifiesta también su desagrado por realizar tareas adicionales que

no estaban establecidas en sus funciones principales.

“Senti algo de impotencia, cada dia era como si recién entraba a trabajar y eso

generaba una gran inconformidad, incluso con el ambiente de trabajo”. (E4:17-18)

Cambio organizacional:

Son las transformaciones que se producen en una compafiia debido afactores

internos y externos. Bajo este concepto la informante comenta lo siguiente:

‘Bueno, mayormente los cambios fueron que uno debia reportar directamente a
presidencia todo. Entonces se puede decir que el cambio fue para los mandos
medios, ya no tenian autoridad”. (E4:20-21)

la informante refiere su opinién acerca de los cambios efectuados:

“Quizéas los cambios no fueron del todo malos, porque como los reportes eran
directos, podiamos sentir que estabamos haciendo las cosas como la presidencia
deseaba”. (E4:23)

La informante considera que la comunicacion era positiva porque se producia

de manera directa y por lo tanto generaba retroalimentacion directa.
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“Mi trabajo era mas facil por asi decirlo, porque tenia claras mis funciones y por
la experiencia sentia que lo hacia excelentemente bien, y la antigua
administracion reconocia mi trabajo”. (E4:28-29)

En este fragmento de la entrevista, la informante revela que en la
administracién anterior sentia mayor seguridad y satisfaccion, y que su
trabajo era valorado. Pero al comparar la gestién anterior con la realizada por

la nueva administracién concluye en gque:

“Con la nueva administracion en cambio, tenia otras funciones que me asignabany
eso me ayudd a obtener méas experiencia en cosas que antes no hacia, el problema

es que ellos no daban reconocimientos”. (E4:30,31-32)

Se puede notar en su respuesta la adaptacién laboral que hizo cuando se
refiere a las funciones que le imponian. Pero recalca su sentimiento de
inconformidad cuando indica que no se daban reconocimientos por el trabajo

realizado.

Conflicto organizacional

Se refiere a situaciones o estados de confrontacion que persisten en el tempo
y que afectan a la compafiia. Con respecto a los problemas que ella percibio

luego de los cambios, respondio:

“Puede ser que el problema que se presentaba en nuestra area era retrasos en
algunas tareas, porque presidencia nos daba otras funciones, nos quitaba tiempo
para hacer las cosas que debiamos hacer en el dia segun nuestro cargo”. (E4:34-35)

La informante expresa su incomodidad por las limitaciones en el ejercicio de
Su cargo y agrega que esto generaba retrasos. Acota ademas que estos
inconvenientes afectaron su trabajo de la siguiente manera:

“Afecto por ejemplo en el rendimiento de las entregas de los trabajos y reportes
del dia, pues estar haciendo otras cosas que presidencia solicitaba, me quitaba
tiempo para hacer mi trabajo”. (E4:37)

La informante reconoce un aspecto positivo de su equipo de trabajo:
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“Por suerte mi grupo de trabajo siempre fue unido y nos apoyabamos
mutuamente para cumplir con nuestro trabajo”. (E4:38)

Por otra parte, manifiesta que estos problemas pudieron resolverse, gracias a
la unidad del equipo de trabajo, ademas de que se mejoraron los procesos:

“Creo que el mismo hecho de ayudarnos entre nosotros con mis
compafieros, hizo que estos problemas no afecten nuestro trabajo de
manera significativa. Ese apoyo hizo que los problemas de comunicacion

sean resueltos e incluso se mejord”. (E4:40-41)

Comunicacion de los grupos de trabajo

Se refiere a la comunicacion vertical y horizontal del equipo de trabajo. La
informante nos menciona las caracteristicas que tuvo la comunicacion en la

nueva administracion:

“Con nosotros lacomunicacién eradirecta, lo que si generabaavecesalgun problema
era el hecho de que ella compraba por ejemplo cosas para el barcoy no nos
informaba a ninguno, entonces nosotros planificaAbamos o cotizdbamos y le
informabamos para que, de la aprobacion, pero ella ya lo habia hecho” (E4:43,44-45)

Este comentario pone de manifiesto su percepcion respecto a la
centralizacién, cuando menciona las actividades que ejecutaba la nueva
administradora, las cuales no eran comunicadas al personal y generaba
duplicidad de trabajo. Ademas de generar sentimientos de ineficiencia
laboral en ella, lo cual puede entenderse al realizar una actividad que no ha

sido realmente productiva.

“Por la parte de la comunicacion directa creo que, sime senti bien, porque era

hablar directamente con presidencia sin intermediarios”. (E4:48)

La informante demuestra en parte alguna conformidad con el manejo de la
comunicacion, pues sefiala que la comunicacion directa con presidencia
agilitaba la realizacion de sus actividades. A todo esto, aflade también que la
comunicacién con sus comparieros de trabajo era positiva y que se mantuvo

asi antes y después del cambio.
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“La comunicacion con mis compafieros de trabajo siempre fue muy buena,
siempre fue directa, antes y después del cambio de administracién, eso no
cambi6é. Me hizo sentir que podiamos seguir unidos a pesar de las

adversidades que se nos presentaron”. (E4:50-52)

Vinculos interpersonales

Son las diversas maneras que tienen las personas de interrelacionarse. La
informante responde de la siguiente manera acerca de las relaciones

interpersonales con su equipo de trabajo:

“Siempre fueron muy buenas, antes y después del cambio de administracion,
siempre nos apoyamos en todo”. (E4:54)

A pesar de los cambios producidos, el equipo de trabajo logré mantener su
estabilidad profesional y sus niveles de comunicacion continuaron siendo
optimos. Tampoco hubo cambios en las relaciones interpersonales con sus

comparieros de trabajo:

“No hubo cambios, parami y mis compafieros todo siguié como antes, no nos
afect6 directamente. Nos seguimos ayudando, incluso creo que hasta mejoré
un poco porque con el cambio de administracion tuvimos que ayudarnos mas
gue antes”. (E4:56-58)

Cultura organizacional

Se trata del conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones de
los miembros de una empresa. La informante manifiesta que conoce la

filosofia de la empresa:
“Si, claro que si.”. (E4:60)

Nos comenta asi mismo sobre los ritos o costumbres que se llevaban a cabo

en la empresa antes del cambio de administracion:

“La administracion anterior era mas tipo familiar, siempre celebrabamos los
logros de los colaboradores o los cumpleafios, o las metas alcanzadas”.
(E4:62)
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Estilo gerencial

La informante sefiala una vez mas su inconformidad respecto al estilo
gerencial de la nueva administracion y su inconformidad con ese modelo.
Mientras que por otra parte sefiala conformidad con el estilo de gerencia

asumido por la anterior administracion:

“Ahoraen lanueva administracidnya no se celebran ni cumpleafios ni metas ni logros,
es como si cuidaran cada centavo”. (E4:64)

En esta respuesta la informante pone de manifiesto su insatisfaccion. Expresa
ademas su opinibn y compara entre las practicas culturales de la anterior

administracion y la nueva:

“Es bastante diferente. Como dije anteriormente, la cultura anterior era de tipo familiar,
en cambio ahora es todo distinto, no es como antes”. (E4:66)

Desempefio del equipo de trabajo

Son los grupos de individuos que comparten objetivos claros, conocen los
pasos para lograrlos y obtienen resultados positivos, que pueden ser
sostenidos en el tiempo. La informante refiere que su desempefio antes y

después del cambio de administraciéon fue excelente.

“Era excelente y sigue siendo excelente, gracias a la ayuda de mis compariercs”.
(E4:68-70)

La informante indica que los cambios surgidos, afectaron mas al area
administrativa debido a la centralizacién que se llevd a cabo por parte de la

nueva administracion.

Clima laboral

Es el conjunto de las sensaciones e impresiones de los colaboradores de una
empresa sobre el ambiente laboral. La informante refiere que el clima laboral
en su area no se vio muy afectado, pero que si hubo cierto grado de
incomodidad debido a los problemas de comunicacion:
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“El climalaboral de mi areano cambié mayormente, siempre fue bueno. Sin embargo,
el tema de la falta de comunicacién afectaba un poco”. (E4:74-75)

Su respuesta en esta categoria revela sentimiento de inconformidad debido
a las dificultades de la comunicacién que se presentaban en la

administraciéon de la nueva gerente.

“En la actualidad, por el tema de la pandemia el clima laboral casi no se percibe, ya

gue estamos la mayor parte del tiempo desde casa trabajando”. (E4:77)

Como dato final la informante dio un ejemplo del cambio producido en el clima

organizacional durante la nueva administracion:

“Creo que la motivacion fue algo que se perdio, ya no existia esa empresa que nos
hacia sentir en familia, era solo su estilo autoritario enfocado en cumplir metas y no
preocupada por sus colaboradores”. (E4:79-80)

Se puede concluir entonces, segun el ejemplo brindado por la informante, que
el clima laboral si cambié y que fue percibido de manera negativa por los
colaboradores. La motivacion para cada persona es diferente ya que tenemos
distintas necesidades en los diversos ambitos laborales, en este caso la

motivacion dada por la empresa era la union tipo familiar en el trabajo.
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4.1.5. Andlisis de la entrevista#5

Entrevistado 5
Cargo: Colaborador de ventas

Tiempo en la empresa: 7 afios

Estructura organizacional

Se refiere a la ubicacion de los puestos de trabajo y a las relaciones que

existen entre ellos. El informante refiere con respecto al cambio:

“Los cambios que se dieron fueron en las funciones que desempefiabamos, ya que
habia momentos donde se veia la duplicidad de funciones, porque la presidenta de la
empresa a veces disponia de actividades y tareas a mis comparieros, pero no nos
ponia al tanto de ello y, por ende, en mi caso yo hacia también esa tarea, otra
dificultad fue la falta de comunicacion”. (E5:11,12,13,14,15-16)

La respuesta del informante indica que los cambios se dieron en las funciones
gue ellos desempefiaban, ademas que existia duplicidad de funciones, ya
gue ellos realizaban doble trabajo, generado por la falta de comunicacion. Con
respectos a los cédigos tratados para el analisis de esta entrevista, se
obtuvieron: céd. de reestructuracion, duplicidad de funciones, manejo de
la delegacion, manejo de la comunicacion vy dificultados de la

comunicacion.

“Sentia muchainconformidad, ya que no nos permitia desenvolvernos bien en nuestro
trabajo, ademas, por lafalta de comunicacion por parte de presidencia, nos sentiamos
un poco perdidos en las gestiones y decisiones internas”. (E5:18,19-20)

El infformante expresa sentimiento de inconformidad, debido a no poderse
desenvolver en su é&rea de trabajo, todo esto causado por la falta de
comunicacioén entre presidencia y subordinados, ya que no informaban acerca
de los manejos internos. Con respecto alos cédigos obtenidos en la entrevista
pregunta numero 2, son: Céd. sentimiento de inconformidad, limitaciones

del cargo y dificultades de la comunicacion.

“Se dio una reestructuracion en cuanto al organigrama, ya que eliminaron mandos

medios, esto ayudo mucho, ya que en la anterior administraciéon teniamos que pasar
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por un proceso para poder comunicar, pero en la administracion de la Sra. Barros era
mas directa, eso fue algo positivo”. (E5:22-25)

La respuesta del informante con respecto al cambio en la estructura del
organigrama fue positiva, ya que consider6 que, al eliminar los mandos
medios, la comunicacién seria mas directa entre presidencia y subordinados.
Con respecto a los codigos obtenidos en la pregunta 3, Son: Céd.

reestructuracion y manejo de la comunicacion.

Cambio organizacional

Son las transformaciones que se producen en una compafiia debido afactores
internos y externos. Bajo este concepto la respuesta de la informante con

respecto alos cambios en la estructura organizacional fue:

“En mi opinion los cambios no fueron en si tan negativos, ya que agilitaron la
comunicacion por parte de nosotros para presidencia permitiendo que los reportes
sean directos”. (E5:27-29)

El informante nos indica que no esta a favor ni en contra respecto de los
cambios producidos, ya que considera que la comunicacion pasé a ser mas
directa. Ademas, el informante refiere sentimientos de malestar al darse
cuenta que no existia feedback por parte de presidencia acerca de los

procesos internos.

El informante refiere su opinion acerca de los cambios efectuados en la

empresa.

‘Mi trabajo no se vio tan afectado, pero lo que faltaba en la empresa era la
comunicacion, puesto que eramuy pobre, porgue no nos comunicaban las decisiones
o cambios tomados, esa hacia que hubiera un poco de incertidumbre en la empresa”
(E5:31-32)

El informante comenté en cuanto a su trabajo que él no se vio afectado
directamente, lo que se afectd fue el manejo de la comunicacion interna,
entre la presidencia y sus subordinados.
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Su respuesta en cuanto a la forma de realizar su trabajo antes del cambio de
administracion fue la siguiente:

“Mi trabajo en la empresa era muy bueno, porque teniamos claras nuestras funciones

y tareas, la comunicacion era un punto muy fuerte entre nosotros, ademas, me sentia
muy bien ya que reconocian mi esfuerzo y dedicacion” (E5:34-39)

En esta respuesta el informante demuestra seguridad y satisfaccion en
cuanto a la administracion anterior, ya que existia un positivo manejo de la
comunicacion, ademas de la unidad del equipo de trabajo. Pero con el
cambio de administracién y la consiguiente reestructuraciéon, tuvieron que
adaptarse al nuevo ambiente laboral, generando incomodidad el cambio

surgido.
Conflicto organizacional

Se refiere a situaciones o estados de confrontacion que persisten en el tempo
y que afectan a la compafiia. Con respecto a los problemas que el percibi6
luego de los cambios introducidos por la nueva ministracion refiere lo

siguiente:

“Uno de los mayores problemas fue el retraso al entregar las tareas asignadas, ya
gue como la Sra. Barros nos asignaba otras cosas y dejabamos de lado nuestras

funciones para terminar lo que ella nos disponia”. (E5:41-42)

El informante percibe que cambié su rendimiento laboral, causado por la
sobrecarga de trabajo que asignaba le asignaba la nueva administradora,
limitAndolos en el manejo del tiempo. El informante menciona que estos

problemas afectaron su trabajo de la siguiente manera:

“Bueno, afecto en mi rendimiento a la hora de entregar las tareas asignadas y mi
motivacion fue disminuyendo, ya que me sentia inconforme con mi esfuerzo,

creyendo que no estaba haciendo algo bien”. (E5:44-45)

Pero manifiesta la union con su equipo de trabajo como un aspecto positivo

en este periodo de transicion:
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‘Mis compafieros y yo, siempre nos mantuvimos unidos y si alguien tenia alguna
dificultad, nos ayuddbamos mutuamente, de esa manera se pudo resolver los

problemas”. (E5:47-48)

Comunicacion de los grupos de trabajo

Se refiere a la comunicacion vertical y horizontal del equipo de trabajo. La
informante menciona las caracteristicas que tuvo la comunicacién en la

administraciéon de la nueva gerente:

“Entre nosotros como subordinados y presidencia, siempre fue directa en cuestiones
de compras del barcoy las necesidades del mismo, o la culminacién de tareas, pero
por parte de presidencia con nosotros siempre se mantuvo distante, solo delegaba y
asignaba actividades o tareas”. (E5:50-51)

La respuesta del informante muestra que existieron dificultades de
comunicacion, producidas por el tipo de comunicacion autoritaria que
manejaba la presidencia, ademas de prevalecer siempre la centralizacién en

toda gestion que esta realizaba.

“Bueno, yo me senti inconforme porgue no habia una buena comunicacién por parte
de presidencia”. (E5:53)

El infformante menciona asimismo que las caracteristicas que tenia la
comunicacién entre él y sus comparieros de trabajo antes del cambio siempre

fueron positiva.

“La comunicacion entre nosotros siempre fue muy buena, habia mucha unién y
cualquier cosa que uno no sabia, nos ayudabamos, Me hizo sentir seguro, porque a

pesar de ser compafieros, éramos una familia”. (E5:55)

De lo dicho se infiere que la unidad del equipo de trabajo en la empresa,
siempre prevaleci6é, permitiéndole al grupo experimentar seguridad y

satisfaccion.
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Vinculos interpersonales

Son las diversas maneras que tienen las personas de interrelacionarse.
Acerca de las relaciones interpersonales con su equipo de trabajo, la

informante comenta que:

“Las relaciones interpersonales, tanto como antes y en la administracion de la Sra.
Barros, siempre fue muy buena, como le dije antes, siempre hubo unidad en el equipo
de trabajo”. (E5:59)

Pese a los cambios introducidos en la empresa, la unidad en el equipo de
trabajo siempre se mantuvo, logrando mantener y fortalecer la comunicacién
y desea manera, asegurar la estabilidad laboral. Con respecto a los cambios

en las relaciones interpersonales, el informante refiere que:
"No hubo cambios, siempre hubo unidad entre nosotros”. (E5:61)

En relacion a las relaciones interpersonales en el equipo de trabajo, la

informante sefala que:

“Actualmente, no me encuentro laborando en la empresa por el problema de la
pandemia, pero a pesar de ello, si me llaman estoy presto para ayudarlos, y siempre
estoy al tanto de la empresa”. (E5:63-64)

Cultura organizacional

Se trata del conjunto de creencias, habitos, valores, actitudes y tradiciones de
los miembros de una empresa. La informante menciona que si conoce la

filosofia de la empresa:

“Si, claro que si ya que es velar por la seguridad de los pasajeros, ademas de
precautelar la seguridad en el catamaran”. (E5:66)

Ademés, comenté acerca de los ritos o costumbres que se llevaban a cabo en

la empresa antes del cambio de administracion:

“La administracion anterior era mas familiar, y habia reconocimientos, celebraciones
de cumpleafios, capacitaciones, todos estos beneficios eran segun el cargo y afios
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de trabajo, en lo personal era una administracion enfocada en el desarrollo y
rendimiento de su colaborador”. (E5:68-70)

Clima organizacional

El informante refiere que el clima laboral de la anterior administracion era mas
familiar, pues se enfocaba mas en las necesidades de sus colaboradores,
respecto a los cambios producidos en la nueva administracion, el informante

comenta que:

“En la nueva administracion el trato familiar cambié mucho, ellos no consideraban
necesario eso, lo que si mantenian era el saludo y respeto hacia todos,
independientemente del cargo”. (E5:72-73)

El informante comenta que en la nueva administracion cambio mucho la
cultura organizacional. Ademas, sefiala que tuvieron que adaptarse a la nueva

administracién para poder mantener sus puestos.

En relacion a la cultura organizacional, el informante da su opinion acerca de

las diferencias entre la cultura organizacional anterior y la actual:

“Si, era muy diferente, antes la cultura era mas familiar, y en la administracion de la

nueva administradora eso se perdi¢”. (E5:75)

El informante manifiesta que existian grandes diferencias entre la cultura
organizacional de la antigua administracion y la cultura organizacional de la
nueva administracion, y que eran notorios dichos cambios en el trato que se
le daba al personal.

Desempefio del equipo de trabajo

Son los grupos de individuos que comparten objetivos claros, conocen los
pasos para lograrlos y obtienen resultados positivos, que pueden ser

sostenidos en el tiempo. La informante refiere que:

“Era muy bueno, ya que me desenvolvia en mis tareas sin ningln contra tiempo”.
(E5:77)
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La informante menciona que los cambios surgidos afectaron mas al area

administrativa debido a la centralizacion que se llevo a cabo.
Clima laboral

Es el conjunto de las sensaciones e impresiones de los colaboradores de una
empresa sobre el ambiente laboral. Con respecto al clima laboral que

prevalecio en la nueva administracion, la informante menciona que:

“Si hubo cambios el clima laboral se sentia un poco tenso entre presidenciay
nosotros, pero por parte de nosotros, en nuestra area, el clima no cambio, seguiamos
siendo una familia”. (E5:81-82)

Menciona que se era perceptible tirantez en el clima laboral entre presidencia
y los subordinados, pero agrega que ellos como grupo de trabajo mantenian

la unidad del equipo.

“En mi area de trabajo el clima laboral no cambié, como lo dije antes, solo fue entre
presidencia y nosotros”. (E5:84)

Como dato final, el informante brindé un ejemplo del cambio en el clima

organizacional durante la administracioén de la nueva gerente:

‘Bueno la mas notoria fue la perdida de la motivacion y por ende el bajo rendimiento,
ya que, al notener reconocimiento, nos empezamos a sentir desmotivadosy por ende
nuestro rendimiento disminuyd, generando en nosotros un sentimiento de
inconformidad”. (E5:88-90)

De lo manifestado por la informante se puede inferir, que el clima laboral si
tuvo cambios, y que fue percibido de manera negativa por los integrantes de
la empresa, por consiguiente, dichos cambios generaron en ellos
sentimientos de inconformidad, por ende, podemos considerar que la
anterior administracibon mantenia la motivacion en sus colaboradores,
preocupandose por ellos, a diferencia de lo que hacia la nueva

administradora.
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Conclusiones

Fruto de esta investigacion hemos podido comprobar los efectos adversos que
tuvieron los cambios impuestos por la hueva administracion en la cultura y el
desempefio del equipo de trabajo de la empresa Lumabeda Tours Cia. Ltda.
Entre los cambios mas significativos estan los referentes a la comunicacion la
excesiva centralizacion que concentro el poder en la presidencia y produjo

serias restricciones en la delegacion de funciones y en la toma de decisiones.

Desde su fundacion, la anterior administracion reconocio la importancia de la
comunicacién como uno de los valores mas sobresalientes en esta empresa.
Sin embargo, la nueva administracion actué de manera contraria, es decir,
desalentd la comunicaciébn con sus colaboradores y tomo decisiones

unilaterales que limitaron las actividades del personal.

Luego de la restructuracion de la empresa, los principales cambios ocurridos
en la cultura y en el desempefio del equipo de trabajo de la empresa
Lumabeda, se destacan los conflictos surgidos por el cambio de liderazgo y

por su impacto en la cultura tipo familiar que caracterizaba la compafia.

Asi, la empresa en cuestidén enfrentd la ruptura de su rutina laboral lo que
determind que los miembros de la empresa no puedan ponerse de acuerdo
con la nueva administradora en cuanto a la toma de decisiones, lo que supone
una importante carga de estrés para los empleados. el cambio de un nuevo
gerente en las empresas familiares por lo general es una de las decisiones
mas importantes que debe tomar la directiva, por el impacto que esta decision
tiene en la marcha del negocio, y por el mismo proceso de cambio de
liderazgo, que sin duda influye profundamente en la imagen que los

empleados, y otros grupos de interés de la organizacion

Por otra parte, los conflictos que se presentaron luego de un cambio
inesperado, afectaron de manera directa su percepcion y a la comunicacién
de los equipos de trabajo. El no tomar en cuenta aspectos centrales en todo
negocio como el tipo de liderazgo de la persona que ocupdé el cargo de

gerente, tuvo serias consecuencias que dieron lugar a crecientes resistencias
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por parte de los colaboradores que estaban acostumbrados a un ambiente de
trabajo de tipo familiar en el cual experimentaban sentimientos de union y

proteccién por parte de la empresa.

En medio del proceso de transicion, cabe destacar la conducta del equipo de
trabajo caracterizada por la union laboral, inspirada por la cultura inicial forjada
por el fundador de la empresa, instaurada en cada uno de ellos y aprendida
por los nuevos colaboradores; este comportamiento positivo permitié que en
parte pudieran adaptarse al nuevo estilo de gestion de la nueva administracion
y que no haya sido afectada de manera decisiva la productividad de sus

miembros y sus relaciones interpersonales.

También resulta notorio, que los cambios introducidos por la nueva
administracién no generasen conflictos importantes en el comportamiento del
equipo de trabajo que como ya se comentd, mantuvieron la unidad y los ayud6
a lograr los objetivos empresariales, pero si generé malestar y sentimientos
de frustracién en ellos, pues las funciones de los miembros del equipo eran
cambiadas constantemente y porque no se respetaba el orden jerarquico, asi
como también produjo malestar, la deficiente comunicacion por parte de la

presidencia y el manejo autoritario del poder.

Para la mayoria de los colaboradores, los cambios introducidos por la nueva
administracion fueron de gran impacto porque consideraron que mas bien
dichos cambios generaron vacios de poder, al romper la cadena de mando y
al promover la comunicacion directa de los colaboradores con la gerencia.

Los procesos de cambio organizacional que impuso autoritariamente la nueva
administracion, afectaron la administracion normal del negocio, originandoles
desmotivacion e insatisfaccion laboral, ademas de incertidumbre al verse
envueltos en un ambiente tenso y autoritario en el cual ya nada era seguro

para ellos.

Bower (2007) sefala que las consecuencias del acierto o del fracaso en el

cambio del lider, afectan por lo general a toda la empresa. Segun este autor,
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se trata de la decisiobn con mayor impacto interno y externo a la propia
organizacion familiar.

Por otra parte, la investigacion pone en evidencia que la reestructuracion si
afect6 a los mandos medios, pues para estos colaboradores, fue una
experiencia frustrante e insatisfactoria el pasar de un ambiente tipo familiar,
en donde ellos gozaban de las ventajas que conlleva la alta discrecionalidad
a un ambiente autoritario caracterizado por fuertes limitaciones para ejercer el

poder del cargo, y para la toma de decisiones.

La reaccion frente al cambio y los sentimientos de inconformidad causaron
asimismo bloqueos en la comunicacién con gerencia, pero no sucedié lo
mismo al interior del equipo de trabajo, donde mas bien se evidenci6 la uniéon
del equipo de trabajo, lo que ayudd a la adaptacion laboral, al manejo de la
centralizacion y a superar la incertidumbre generada por el cambio

inesperado.

Danco (1980, 1982); Schein (1983) mencionan que estas situaciones de
cambio habitualmente encierran muchos miedos y preocupaciones que se

deberan enfrentar para asegurar la continuidad del negocio.

Finalmente, al comparar la percepcion de los colaboradores acerca de la
gestion administrativa antes y después del cambio, se pudo confirmar que
varios de los colaboradores no se sintieron motivados ni satisfechos con el
manejo de la nueva administracion, sin embargo, la fuerte cultura
organizacional desarrollada por la administracion anterior y que ya se
encontraba arraigada en sus mentes, los llevd a sobrellevar los conflictos y

adaptarse a la nueva realidad organizacional.

Podemos concluir entonces que una cultura fuerte y la union del equipo de
trabajo promovidos por el fundador de la compafia, permiti6 que este grupo
pueda adaptarse alos cambios y superar conflictos que una cultura inestable
e impuesta no llegaria a superar. Se puede afirmar entonces que la
disponibilidad del individuo al cambio juega también un papel fundamental
para conseguir los resultados necesarios para el crecimiento de la compafia.
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Consideraciones finales

Se ha confirmado el objetivo de la investigacion y se han determinado los
efectos que causaron la reestructuracion empresarial en la cultura
organizacional y en el desempefio del equipo de trabajo de la empresa

Lumabeda Tours Cia. Ltda.

Los aspectos que en mayor medida se vieron afectados fueron Ila
comunicacién organizacional, la delegacién de funciones y la satisfaccion del

personal.

Se recomienda que para la permanencia y crecimiento de esta empresa se
fomente una positiva comunicacién entre los integrantes de la organizacion, y
se delegue apropiadamente en funcién del nivel jerarquico existente, esto se
vera directamente reflejado en la eficiencia y productividad del equipo de
trabajo y en la satisfaccion de personal; Shein (1983) menciona que el empleo
de una adecuada comunicacion regula, organiza y da resultados positivos a

todos los elementos que conforman la empresa.

El conocimiento logrado sobre los efectos de los procesos de cambio en una
empresa familiar, contribuird y podra ser utilizado por otras empresas
familiares a fin de estar preparadas en un futuro ante situaciones similares de
cambio de liderazgo a fin de responder con una planificacion éptima para
afrontar dicho proceso. Asi mismo, este trabajo puede de manera simultanea
contribuir a la formulacion de nuevas investigaciones que se realicen sobre la

materia, con un adecuado rigor cientifico y de aplicacion préactica.
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Apéndice 2: Cuadro de Categorias y cédigos

# Categorias Definicion de la categoria

1 | Estructura Se refiere a la ubicacion de los puestos de

organizacional. trabajo y alas relaciones que existen entre ellos.

2 | Cambio Transformaciones que se producen en una

organizacional compalfia debido a factores internos y externos.

3 | Conflicto Se refiere a situaciones o0 estados de

organizacional confrontacion que persisten en el tiempo y que
afectan a la compafia.

4 | Comunicacion de los | Medios a través de los cuales se comunica el

grupos de trabajo equipo de trabajo.

5 | Manejo del poder Capacidad de una persona basada en la
autoridad conferida por la empresa que le
permite influir en su comportamiento de una
determinada manera.

6 | Estilo de liderazgo Capacidad de inspirar al equipo e identificarse
con un objetivo en comun.

7 | Vinculos Son las diversas maneras que tienen las

interpersonales personas de interrelacionarse.

8 | Cultura organizacional | Es el conjunto de creencias, habitos, valores,
actitudes y tradiciones de los miembros de una
empresa.

9 | Desempefio del | Son los grupos de individuos que comparten

equipo de trabajo objetivos claros, conocen los pasos para
lograrlos y obtienen resultados positivos, que
pueden ser sostenidos en el tiempo.

10 | Clima laboral Es el conunto de las sensaciones e

impresiones de los colaboradores de una
empresa sobre el ambiente laboral.
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# Nombre del cédigo Definicion del codigo

1 | Reestructuracion Cuando la estructura organizacional
procede a organizarse de manera
diferente, se agregan o se eliminan
puestos.

2 | Centralizacion Se refiere a la concentracion del poder
en manos de una sola persona.

3 | Manejo de la delegacion Mecanismos para asignar tareas a una
persona

4 | Sentimiento de El sentimiento de incomodidad ante

inconformidad situaciones que no son del agrado del
colaborador

5 | Manejo de procesos Permite una correcta planificacion de las
actividades, la definicion de las
responsabilidades y el uso adecuado de
los recursos disponibles.

6 | Dificultades de la Dificultados para cumplir érdenes por

comunicacion (con jefe) parte de los altos mandos (jefes)

7 | Estilo gerencial Se refiere a la forma en la que los jefes
dan ordenes, instrucciones o delegan a
sus colaboradores

8 | Manejo del poder Es la habilidad o capacidad de forzar a
alguien para que se comporte de una
determinada manera.

9 | Duplicidad de funciones Cuando dos personas realizan la misma
tarea.

10 | Ineficiencia laboral Muestra la poca profesionalidad de una
persona, que no cumple de forma
asertiva su labor.

11 | Reaccion frente al cambio | Respuesta emocional del individuo
frente al proceso de cambio (puede ser
positiva 0 negativa)

12 | Sentimiento de frustracion | El sentimiento que se genera en un
individuo por la escasa capacidad de
adaptacion a los nuevos escenarios.

13 | Sentimiento de ser Trato diferenciado y desigual hacia una

discriminado persona o un grupo en el ambito laboral

14 | Manejo del cambio Control de las operaciones y actividades
ante los nuevos escenarios

15 | Adaptacion laboral La forma de adaptarse a nuevos

escenarios laborales para mantener su
puesto.
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16 | Incertidumbre frente al Miedo al futuro de la organizacion y sus
cambio cambios
17 | Manejo de la Es la capacidad y las condiciones que
comunicacion hacen posible que la comunicacién sea
provechosa vy eficaz
18 | Estilo de liderazgo o es la manera en que un lider logra sus
direccion propdsitos en la empresa
19 | Temor a ser despedido incertidumbre de si mantendras tu
trabajo o no antes los cambios
generados
20 | Clima organizacional Ambiente en el cual se desenvuelve el
colaborador
21 | Seguridad vy satisfaccion Produce satisfaccién en el colaborador y
lo motiva a ser mejor.
22 | Unidad del equipo de Apoyo entre los colaboradores ante las
trabajo tareas designadas
23 | Tipo de comunicacién La comunicacion que se maneja en las
areas de trabajo.
24 | Limitaciones del cargo Funciones que se han visto limitadas

por orden de un alto mando
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Apéndice 3: Guion de preguntas para mandos directivos

ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD:

La presentacion de los resultados la realizamos en funcion de las siguientes

categorias:
» Estructura organizacional
» Cambio organizacional
» Conflicto Organizacional
» Comunicacion de los grupos de trabajo
» Vinculos interpersonales
» Cultura Organizacional
» Desemperio del equipo de trabajo
» Clima Laboral
1. Estructura organizacional
1. ¢Como estaba estructurada la empresa antes del proceso de cambio?
(organigrama)
2. Enrelacién con los cambios introducidos ¢Qué aspectos han mejorado
en la gestién administrativa de la empresa?
3. ¢Qué aspectos administrativos requieren aun de mejoras?
2. Cambio Organizacional
1. ¢En qué consistié el cambio organizacional en la empresa?
2. ¢Como esto le hizo sentir
3. ¢Qué opinién generd en Ud. los cambios producidos?
4. ¢Podria comentarme acerca de una situacion incémoda que se le haya
presentado cuando se dio el cambio? Anécdota
5. ¢Y esto como le hizo sentir?
6. ¢Cual fue el motivo principal por el cual se eligi6 a la Sra. Barros como
gerente?
7. ¢Quién eligid ala Sra. Barros como gerente?
8. ¢Cuantos afos estuvo al frente del negocio la Sra. Barros?
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10.

© a0k~ w N

¢, Qué cambios introdujo la Sra. Barros en su administracion?

¢,Como percibié Ud. los cambios introducidos por la Sra. Barros?

Conflicto organizacional

¢, Qué tipo de problemas se le presentaron a partir de los cambios que
introdujo la Sra. Barros?

¢, COmo se resolvieron esos problemas?

¢,De qué manera los problemas afectaron su trabajo?

¢Estuvo involucrada en algan conflicto en aquella época?

¢, Qué era lo que mas le preocupaba acerca de este conflicto?

¢De qué manera Ud. resolvid esos conflictos?

Comunicaciéon de los grupos de trabajo

Luego del cambio, ¢como fue la comunicaciéon entre usted y la Sra.
Barros?

¢, Qué tipo de comunicacion Ud. mantenia con sus colaboradores?

¢, Qué tipo de comunicacién Ud. mantiene con sus colaboradores?
¢,Como reaccion6 Ud. ante los problemas de comunicacion que se
dieron?

¢Me puede dar un ejemplo de los problemas de comunicacion que

usted enfrentd?

Toma de decisiones

¢,De qué nivel de autonomia disponia Ud. antes de la llegada de la Sra.
Barros en cuanto a la toma de decisiones?

¢, Cambid su nivel de autonomia en la administracion de la Sra. Barros?
¢,Como se sinti6 Ud. al no tener la misma capacidad en la toma de
decisiones?

¢, Quién estaba a cargo de la supervision del personal?

Manejo de liderazgo

¢, Qué tipo de liderazgo o estilo gerencial Ud. considera que la Sra.

Barros asumia?
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2. ¢Cbmo se sentia Ud. en cuanto al estilo gerencial que adoptaba la Sra.
Barros?

7. Vinculos interpersonales

1. ¢Los problemas surgidos luego del cambio afectaron los vinculos
interpersonales?

2. ¢Cuales fueron esos problemas que afectaron los vinculos
interpersonales?

3. ¢Cbmo eran las relaciones interpersonales entre Ud. y el personal de
la empresa antes del cambio?

4. Entonces, ¢Hubo algin cambio en las relaciones interpersonales?

¢,Coémo son en la actualidad sus relaciones con el equipo de trabajo?

8. Cultura Organizacional

¢, Conoce Ud. las politicas y la filosofia de la empresa?
2. ¢Me puede contar qué costumbres existian en la empresa antes del
cambio? Por ejemplo (desayuno, almuerzo, saludos de guardias, etc.)
3. Entonces ¢Existe diferencias en estas costumbres entre la anterior

administracién y la administracion actual?
9. Desempefio del equipo de trabajo

1. Desde su punto de vista, ¢Observo Ud. cambios en el desempefio de
sus colaboradores?

2. ¢Como era su desempefio cuando la Sra. Barros era administradora?
10. Clima Laboral

1. ¢Recuerda como era el clima organizacional antes del cambio?

2. En la administracion de la Sra. Barros ¢ Surgieron cambios en el clima
laboral de la empresa?

3. ¢Puede darme un ejemplo de cédmo cambio el clima organizacional

durante la administracion de la Sra. Barros en la empresa?

Apéndice 4: Guion de preguntas para colaboradores
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ENTREVISTA EN PROFUNDIDAD:

Para la presentacion de los resultados se tomd en cuenta las siguientes

categorias:

>
>
>
>
>
>
>
>

=

Estructura organizacional

Cambio organizacional

Conflicto Organizacional
Comunicacioén de los grupos de trabajo
Vinculos interpersonales

Cultura Organizacional

Desempefio del equipo de trabajo
Clima Laboral

Estructura organizacional

1. ¢Qué dificultades concretas surgieron cuando la empresa cambio de
administracion?

2. ¢Y cual fue su percepcion ante estas dificultades?

3. ¢Qué cambios se dieron en la estructura organizacional de la

empresa?
Cambio Organizacional

1. ¢Qué opinidn generd en Ud. los cambios que se dieron en la empresa?
2. ¢Y coémo estos cambios afectaron su trabajo?
3. ¢Como era antes su trabajo en la empresa antes de que cambiara de

administracion?

Conflicto organizacional

1. ¢Qué tipo de problema percibiste luego de los cambios?
2. ¢De qué manera esos problemas afectaron su trabajo?

3. ¢Cbomo se resolvieron esos problemas?

Comunicacién de los grupos de trabajo
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¢, Qué caracteristicas tuvo la comunicaciéon en la administracion de la
Sra. Barros?

&Y como se sintié ante estos cambios de la comunicacion?

¢, Qué caracteristicas tenia la comunicacién entre Ud. y sus
comparieros antes del cambio?

¢ Y como se sintié ante eso?

Vinculos interpersonales

¢, Como eran las relaciones interpersonales entre Ud. y sus compafieros
de trabajo?

¢ Qué cambios se dieron en sus relaciones interpersonales cuando
asumié la administracion la Sra. Barros?

En la actualidad ¢Como son las relaciones interpersonales entre Ud. y

sus comparieros de trabajo?
Cultura Organizacional

¢,Conoce las politicas vy la filosofia de la empresa?

Cuénteme, ¢Qué ritos o costumbres existian en la empresa antes del
cambio de administracion? (almuerzo, saludos de guardias, etc.)
¢,Puede darme un ejemplo de estos cambios?

¢Siendo la cultura el conjunto de costumbres, habitos y creencias,

crees que la cultura actual es diferente en referencia a la anterior?

Desempefio del equipo de trabajo

¢, Cémo consideras que era tu desempefio antes del cambio?

¢,Como es su desempeiio en la actualidad?

Clima Laboral

En la administracion de la Sra. Barros ¢ Surgieron cambios en el clima
laboral de la empresa?
¢,Como se sentia Ud. con aquel clima laboral?

&Y como te hace sentir en la actualidad el clima laboral?
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4. ¢Puede darme un ejemplo de cédmo cambio el clima organizacional

durante la administracion de la Sra. Barros en la empresa?
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Apéndice 5: Entrevista a gerente administrativa

Transcripcion de entrevista 1: (E1) Martha Angulo

# TEXTO
CODIGOS Y
Descripcion de las entrevistas — grabaciones CATEGORIAS

- anotaciones

ENTREVISTA A MANDOS DIRECTIVOS

1 | Nosotras somos Diana Jaramillo y Karen Freire,
el motivo de esta entrevista es obtener
informacién sobre las ideas, creencias, opiniones
y percepciones que tienen hacia la empresa con
respecto a los cambios ocurridos en la cultura y
en el desempefio del equipo de trabajo.

Dato descriptivo

2 | ENTREVISTADORA: (Cudl es tu nombre

completo?
3 | Me llamo Martha Cecilia Angulo Campana Dato descriptivo
4 | ENTREVISTADORA: ¢,Qué edad tienes

Martha?
5 | 36 afos Dato descriptivo
6 | ENTREVISTADORA: ¢Cual es tu estado civil?
7 | Soy soltera Dato descriptivo
8 | ENTREVISTADORA: ¢Cuantos anos tienes

laborando en la empresa?
9 | Tengo 10 afos Dato descriptivo
10 | ENTREVISTADORA: ¢.Como estaba

estructurada la empresa antes del proceso de
cambio? (organigrama)

11 | La compaiia Lumabeda antes del cambio de
administracién, estaba estructurada por un
presidente, una gerente general, una gerente Cadigo 1:
financiera (parte contable Yo) y logistica y Reestructuracion
operaciones, dando paso a los asistentes,
recepcionistas y cajeros, eso en cuanto a la parte
administrativa.

12 | Por otro lado, en la parte de logistica vy
operaciones se manejaba la parte de tripulacién,
empezando desde el capitan que era la maxima Codigo 1:
autoridad en el barco por debajo estaba el Reestructuracion
timonel, maquinista, chef, marineros, barman y
los cabineros. Esto era antes del cambio de
administracion.

13 | ENTREVISTADORA: En relacion con los
cambios introducidos ¢Qué aspectos han
mejorado en la gestion administrativa de la
empresa?
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14

A raiz del cambio de administracion no hubo
mejora, porque la Sra. Barros paso a ser la
autoridad suprema ya que ella delegaba,
autorizaba y se encargaba de las compras del
barco

Cddigo 2: Centralizacion

15 Consi_dero que no hubo una m_e,jora, respecto al Dato descriptivo
organigrama, ni a la comunicacion.

16 | Lo que si hubo fue un retroceso ante la | Codigo 3: Manejo de la
administracion que la Sra. Barros manejaba. delegacion

17 | Es decir; los procesos organizacionales pasaron
a ser generales, por lo tanto, todos los
colaboradores empezaron a realizar funciones | Coédigo 5: Manejo de
gue no les correspondia, la comunicacion procesos
organizacional era nula, no se les daba
importancia a las necesidades del colaborador

18 | ENTREVISTADORA: ¢Qué aspectos
administrativos requieren aun de mejoras?

19 | Considero que deberian de mejorar la parte de la | Codigo 3: Manejo de la
comunicacion y de la delegacion. delegacion

20 | Ya que la que anteriormente administraba como | -
presidenta de la compafiia, se encargaba solo de | Codigo 8: Manejo del
autorizar y delegar, poder.

21 | es decir que, delegaba a otras personas las tareas | Codigo 3: Manejo de la
gue no iban acorde a sus funciones, delegacion

22 | Ademas de, que ella mlsmareallza_ba las compras Cédigo 2: Centralizacién
para las operaciones del barco, dejando de lado a
la persona encargada de realizar esa tarea.

23 | ENTREVISTADORA: ¢En qué consistio el
cambio organizacional en la empresa?

24 Nogotros como in_tegrantes de la empresa Cédigo 15: Adaptacion
teniamos el conocimiento de que se iban a laboral
cambiar algunas cosas dentro de la compaiiia,

25 Penggmos gue era un ca_mbio para mejorar la Datos descriptivos
gestion y procesos de la misma,

26 | Adaptandonos a las nuevas pO|I'[IC8_S,, procesos, | ~4q; g0 15: Adaptacién
eventos y a las nuevas ideas que traeria la nueva laboral
administracion en ese entonces,

27 | Pero a medida del tiempo nos dimos cuenta que Cadigo 16:
estas ideas, procesos Yy politicas no estaban | Incertidumbre frente al
llevando a la empresa a mejorar, cambio

28 | Es decir; ya no se veia el trabajo en equipo por Codigo 16:
parte de presidencia y nosotros, como era antes. | Incertidumbre frente al

cambio

29 | Pero en si, los cambios producidos consistian en Codigo 16:
hacer mas productiva la compafiia. Incertidumbre frente al

cambio

30 | ENTREVISTADORA: ¢Como te hizo sentir?

120




31

Nos sentiamos un poco frustrados

Cédigo 12: Sentimiento
de frustracion

32 | porque nos limitaban en nuestras tareas y no nos | Codigo 24: Limitaciones
dejaban realizar un correcto proceso. del cargo

33 | ENTREVISTADORA: ¢Qué opinion genero en
usted los cambios producidos?

34 | A mime afectdé mucho, Cédigo 4: Sentimiento

de inconformidad

35 | ya que en micargo de gerencia flne}nmera yotenia | oo 3 Manejo de la
muchas responsabilidades y mas amplitud al delegacion
delegar las tareas,

36 | Pero con la nueva administracion de ese Cédigo 24: Limitaciones
entonces, me limitaron las disposiciones de la del cargo
cuales antes yo gozaba

37 |y llevaba con toda la responsabilidad que tenia mi Cédigo 2: Centralizacién
cargo,

38 | Viéndome obligada a bajar mi autoridad, Codigo 24: Limitaciones

del cargo

39 | lo cual me hizo sentir profesionalmente frustracion | Codigo 12: Sentimiento
al puesto al cual yo representaba de frustracion

40 | ENTREVISTADORA: ¢Podrias tu comentarme
acerca de una situacién incomoda que se te
presentaron cuando se dio el cambio?

Anécdota

41 | Enel cargo que yo representaba, yo delegalba que Dato descriptivo
se comprara agendas cuando era fin de afno,

42 | yo solicitaba a la persona que realizaba las Cédigo 3: Manejo de la
compras que me comprara agendas para todo el delegacion
personal administrativo

43 |, como es de conocimiento, las agendas son un
recurso necesario y esencial, especialmente para Dato descriptivo
el area administrativas y para mi persona

44 | porque yo llevaba un control de ciertas tareas, las
cuales necesitaban ser revisadas Yy realizadas en | Cddigo 5: Manejo de
orden de importancia, tomando en cuenta el procesos
calendario para su realizacion.

45 | Tomando en cuenta mi cargo yo dispuse eso, por
la autonomia que disponia, pero ante esto la | Codigo 18: Estilo de
presidenta me llamo la atencion, diciéndome | liderazgo o direccion
porgue no habia avisado antes de comprar,

46 |y que queria que le avisaran hasta cuando Cédigo 2: Centralizacién
compren un lapiz,

47 | dejandome impactada porque no era por el hecho Cédigo 11: Reaccion
de comprar si no por el coste econdmico que ella frente al cambio
reaccion0 asi,

48 | a pesar de yo decirle con el respeto que se

merece que era una herramienta necesaria y el
valor ya estaba presupuestado para dicha
compra’

Cddigo 17: Manejo de la
comunicacion
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49

ENTREVISTADORA: ¢Y cOmo te hizo sentir
eso?

50

Yo sé que a ella le falta tener mucho conocimiento
acerca de lo que es administrar una compafia
ademas de delegar funciones y ser responsable
con su cargo,

Cédigoll: Reaccién
frente al cambio

51

Pero a pesar de ello, me causaba malestar por la
falta de compromiso por parte de ella con la
compafiia.

Cddigo 4: Sentimientos
de inconformidad.

52

ENTREVISTADORA: ¢Cud fue el motivo
principal por el cual se eligié ala Sra. Barros
como gerente?

53

Bueno, a ella no se la eligié por sus méritos o por
su rendimiento, si no que hubo un cambio de
administracion ya que ellos realizaron un negocio
de compra venta con un socio que tenia el 50%
hasta ese entonces,

Dato descriptivo

54

Por lo tanto, dentro de ese negocio o convenio,
guedaron en que ellos iban a tomar la parte
administrativa,

Dato descriptivo

55

esa fue larazon por la cual ella quedo en el cargo
de presidencia.

Dato descriptivo

56

ENTREVISTADORA: (Quién eligio a la Sra.
Barros como gerente?

57

La eligi6 uno de los socios el cual disponia del
50% pero al realizar ese convenio el quedd con el
25%, renunciando asi de la presidencia, dando la
responsabilidad del cargo a la Sra. Barros

Dato descriptivo

58

ENTREVISTADORA: ¢Cuantos afios estuvo al
frente del negocio la Sra. Barros?

59

2 afios y medio

Dato descriptivo

60

ENTREVISTADORA: ¢Qué cambios introdujo
la Sra. Barros en su administracion?

61

Bueno, la Sra. Barros cambio la manera de
realizar las actividades, ya que asignaba a
cualquiera una funcién gue no le correspondia.

Cddigo 3: Manejo de la
delegacion

62

ENTREVISTADORA: ¢Como percibio Ud. los
cambios introducidos por la Sra. Barros?

63

Bueno, antes nos reuniamos con el Sr. Pascual y
logistica para determinar el proceso de una
compra, ver si habia el dinero suficiente para
realizar las compras de los repuestos para el
mantenimiento de la maquinaria del barco

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

64

Pero con la administracion de la Sra. Barros, no
se conversaba y no se llegaba a un acuerdo,

Cadigo 6: Dificultades
de la comunicacién

65

solo ordenaba y ella misma disponia del dinero sin
consultar,

Cadigo 2: Centralizacion

66

por consiguiente, el resultado de esto era perder
el control del estado financiero de la empresa.

Cadigo 24: Limitaciones
del cargo
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67

ENTREVISTADORA: ¢Qué tipo de problemas
se te presentaron a partir de los cambios que
introdujo la Sra. Barros?

68 | Los problemas que se empezaron a dar fueron a | Cddigo 6: Dificultades
causa de la poca comunicacion por parte de | de lacomunicacion
presidencia’ Dato descriptivo

69 | dando como resultado el doble trabajo, Cadigo 9: Duplicidad de

funciones.

70 | al no tener el mismo rendimiento que antes ante | Codigo 10: Ineficiencia
tus tareas. laboral

71 | ENTREVISTADORA: ;Como se resolvieron
esos problemas?

72 | No se resolvieron, pero se trataron de evitar en la | Codigo 10: Ineficiencia
medida de lo posible. laboral

73 | ¢Cémo trataron de evitar los problemas?

74 | Bueno, yo me dedicaba netamente a mi trabajo, | Codigo 15: Adaptacion
evitando cualquier contacto con la Sra. Barros laboral

/5 | ENTREVISTADORA: ¢De qué manera los
problemas afectaron tu trabajo?

76 | Mi motivacion y satisfaccion se vieron afectadas, | Cddigo 11: Reaccion
y por lo tanto mi rendimiento laboral igual. frente al cambio

77 | ENTREVISTADORA: (Estuviste involucrada
en algun problema en aquella época?

78 | No, trataba de evitar problemas, ya con lo Dato descriptivo
sucedido de las agendas fue mas que suficiente.

79 | ENTREVISTADORA: ¢Qué eralo que mas te
preocupaba acerca del problema?

80 | -

81 | ENTREVISTADORA: ¢De qué manera Ud.
resolvié esos problemas?

82 | Evitaba todo tipo de problemas conla Sra. Barros, | Codigo 15: Adaptacion
para asi poder enfocarme solo en mi trabajo. laboral

83 | ENTREVISTADORA: Luego del cambio,
¢como fue la comunicacion entre usted y la
Sra. Barros?

84 | La comunicacion era distante, Cadigo 6: Dificultades

de la comunicacion

85 | ya que ellos no daban una retroalimentacion de lo | Cédigo 17: Manejo de la
que sucedia en la empresa o las decisiones que comunicacion
ellos tomaban,

86 | se puede decir que existia muy poca | Cddigo17: Manejode la
comunicacion. comunicacion

87 | ENTREVISTADORA: ¢ Qué tipo de
comunicaciéon  Ud. mantenia con sus
colaboradores?

88 | La comunicacion  conmigo y con  mis Codigo 23: Tipo de
colaboradores, siempre fue buena, tanto antes comunicacion

como después,
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89

El problema de comunicacién siempre fue de

Cddigo 17: Manejo de la

presidencia comunicacion

90 | ENTREVISTADORA: ¢Queé tipo de
comunicacion Ud. mantiene con sus
colaboradores?

91 | Bueno, actualmente con el nuevo mando del Sr.

Pascual Martinez es mucho mejor, pero a causa | Codigo 15: Adaptacion
de la pandemia es un poco limitante, ya que no laboral
estamos todo el tiempo en las instalaciones,

92 | La comun_icacién que man(_ajo con mi asistente es Cédigo 23: Tipo de
por medio del wssp, video llamada, correo comunicacion
institucional para poder estar comunicadas,

93 | Es muy buena pese a las circunstancias Dato descriptivo

94 | ENTREVISTADORA: (;(Cémo reacciono Ud.
ante los problemas de comunicacion que se
dieron?

95 | Bueno, en lo personal yo trataba de comunicarme Cédigo 13: Sentimiento
y sugerir, a pesar de que ellos me hicieron a un | o ser discriminado.
lado en mi cargo,

96 | Era complicado ya que al perder el voto en la toma Cadigo 16:
de decisiones o compras que se realizaban Incertidumbre frente al

cambio

97 | Esto paso a ser una Iimitante para mi desarrollo Cédigo 12: Sentimiento
laboral, ya que no tenia conocimiento de lo que de frustracion
realizaban o que decisiones tomaban.

98 | ENTREVISTADORA: (Me puede dar un
ejemplo de los problemas de comunicacién
gue usted enfrentd?

99 | Bueno, yo trataba de comur_micar todo en referente Codigo 17: Manejo de la
a la empresa, de la misma manera dando comunicacién
sugerencias,

100 | pero yo aun disponia un poco de autonomia en la | Cddigo 8: Manejo del
parte contable, tributaria y fiscal poder

101 | ya que a ellos les faltaba conocimiento, siendo | Cddigo 10: Ineficiencia
ese su primer empleo, tenian muchos vacios laboral

102 | Yo decidia en ese aspecto, por ejemplo: todas las
compras que se realicen, las facturas debian Dato descriptivo
estar al nombre de la compafia con sus
respectivos datos.

103 | ENTREVISTADORA: ¢(De qué nivel de
autonomia disponia Ud. antes de lallegada de
la Sra. Barros en cuanto a la toma de
decisiones?

104 | Yo disponia de una total autonqmia, ya que mi Codigo 8: Manejo del
puesto como gerente general financiera me lo poder
permitia,

105 | ante cualquier toma de decisiones, yo revisaba y

si estaba en mi, tomaba esa decision, viendo lo
mejor para la empresa.

Cédigo 8: Manejo del
poder
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106

ENTREVISTADORA: ¢Cambio su nivel de
autonomia en la administracion de la Sra.
Barros?

107

Mi nivel de autonomia cambio mucho, ya que me
limitaron en cuanto a ello. Porque todas las
decisiones y control de la empresa eran manejada
por ellos.

Cddigo 24: Limitaciones
del cargo

108

ENTREVISTADORA: ¢Como te sentiste al no
tener la misma capacidad en la toma de
decisiones?

109

Bueno, profesionalmente fue frustrante ya que
limitaron micargo, me hacian sentir que mipuesto
no importaba,

Cédigo 12: Sentimiento
de frustracion

110

Yo tenia la esperanza de que reaccionen y que
consideren mi cargo parte de la empresa.

Cddigo 13: Sentimiento
de discriminacién

111

A pesar de su actitud, ellos se daban cuenta que
estaban manejando mal la direccion de la
compainia.

Cadigo 10: Ineficiencia
laboral

112

ya que las sugerencias que yo les daba, al no
seguirlas siempre tenian resultados negativos.

Dato descriptivo

113

ENTREVISTADORA: ¢Quién estaba a cargo de
la supervision del personal?

114

El que estaba a cargo del personal era Yo y mi
subordinado Carlos, el encargado de logistica y
RRHH

Cddigo 4: Manejo de la
delegacion

115

ENTREVISTADORA: ¢Qué tipo de liderazgo o
estilo gerencial Ud. considera que la Sra.
Barros asumia?

116

El estilo de liderazgo que manejaba la Sra.
Barros, era totalmente autoritario,

Cédigo 7: Estilo
gerencial

117

Porque ella mismatenia el control de todo, y solo
ordenaba

Cédigo 3: Manejo de la
delegacion

118

ENTREVISTADORA: ¢(Como se sentia Ud. en
cuanto al estilo gerencial que adoptaba la Sra.
Barros?

119

Bueno, no solamente yo si no todo el personal se
sentia incomodo, ya que nos hacia hacer doble
trabajo por la poca comunicacion.

Cédigo 4: Sentimiento
de inconformidad

120

En lo personal yo me sentia frustrada por el doble
trabajo y la falta de comunicacion.

Cadigo 9: Duplicidad de
funciones

121

ENTREVISTADORA: ¢Los problemas surgidos
luego del cambio afectaron los vinculos
interpersonales?

122

Entre presidencia y todos los colaboradores sise
vio afectada, pero mi persona y los demas
colaboradores de la empresa no.

Dato descriptivo

123

fueron esos
los vinculos

ENTREVISTADORA: ¢Cuéles
problemas que afectaron
interpersonales?
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124

La falta de interés con los colaboradores, el tipo
de delegacion autoritario que manejaba la Sra.
Barros, y principalmente la falta de comunicacion.

Cadigo 6: Dificultades
de la comunicacién

125

ENTREVISTADORA: ,Como eran las
relaciones interpersonales entre Ud. y el
personal de laempresa antes del cambio?

126

En las relaciones interpersonales, siempre fueron
muy buenas, éramos muy sinceros, muy
colaborativos, teniamos el conocimiento y la
importancia del trabajo en equipo.

Cddigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

127

Nos ayudabamos e incentivabamos para poder
alcanzar las metas de la compaiiia.

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

128

Nos apoyabamos si es que alguien cometia un
error, buscadbamos la manera de solucionarlo.

Cddigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

129

ENTREVISTADORA: Entonces, ¢Hubo algun
cambio en las relaciones interpersonales?

130

No, no hubo ningiin cambio entre mipersona y los
subordinados.

Dato descriptivo

131

El problema solo era con gerencia.

Dato descriptivo

132

ENTREVISTADORA: ¢(Como son en la
actualidad sus relaciones con el equipo de
trabajo?

133

Bueno, actualmente no puedo decirte mucho, ya
gue, por temas de la pandemia, no estan
laborando todos los colaboradores,

Dato descriptivo

134

Pero yo me encuentro laborando junto con mi
asistente y las relaciones interpersonales son
muy buenas, ya que nos apoyamos mutuamente.

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

135

ENTREVISTADORA: ¢Conoce Ud. las politicas
y lafilosofia de la empresa?

136

Si, conozco la filosofia, asi como la politica y los
objetivos de la empresa

Dato descriptivo

137

ENTREVISTADORA: ¢Me puedes contar quée
costumbres existian en la empresa antes del
cambio? Por ejemplo (desayuno, almuerzo,
saludos de guardias, etc.)

138

Bueno, antes de la administracion de la Sra.
Barros, siempre hubo saludos entre todos los
colaboradores,

Cadigo 17: Manejo de la
comunicacion

139

Teniendo la costumbre de celebrar el
cumpleaiios, con alguna torta, bocadillos o
almuerzo, ademas de dar un pequefio obsequio.

Dato descriptivo

140

Todo esto considerando el cargo que ocupaba y
los afos de trabajo.

Dato descriptivo

141

Pero en la administracion de la Sra. Barros, fue
muy diferente, se perdié todos estos incentivos y
costumbres de la empresa.

Cédigo 4: Sentimiento
de inconformidad

142

ENTREVISTADORA: Entonces ¢ Existe
diferencias en estas costumbres entre la
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anterior administracion y la administracién
actual?

143 | Si, hubo un cambio y diferencia notoria. Dato descriptivo

144 | ENTREVISTADORA: Desde su punto de vista,
¢,Observo Ud. cambios en el desempefio de
sus colaboradores?

145 | Si observe cambios en el desempefio de mis Dato descriptivo
colaboradores,

146 | Bajo el desempefio, precisamente por las | Codigo 24: Limitaciones
limitaciones gue impusieron, del cargo

147 | ya que los limitaban a realizar sus tareas | Codigo 24: Limitaciones
eficazmente. del cargo

148 | ENTREVISTADORA: ¢,Como era su
desempefio cuando la Sra. Barros era
administradora?

149 | Mi desempefio antes de la administracion de la
Sra. Barros era muy bueno y satisfactorio, Dato descriptivo
contando con un ambiente laboran excelente,

150 El personal a mi cargo era muy comunicativo, Cédigo 17: Manejo de la
ablert.o, colaborador, éramos un equipo de comunicacion
trabajo.

151 | Si existia algin problerpa entre nosotros, se_lo Cédigo 22: Unidad del
platicaba y se lo podia manejar de la mejor equipo de trabajo
manera.

152 | Pero en la administracion de la Sra. Barros, si fue
muy diferente, ya que ya no habia los incentivos Dato descriptivo
0 motivacion para el colaborador

153 | Ademas, estaba su forma autoritaria de manejar | Codigo 18: Estilo de
las cosas en la compaiiia liderazgo o direccion

154 | Afectando asi al clima laboral, ya que existian Cédigo 20: Clima
muchqs comentarios negativos hacia la forma de organizacional
administrar por parte de la Sra. Barros.

155 | ENTREVISTADORA: ¢(Recuerdas como era el
clima organizacional antes del cambio?

156 | Si, el clima laboral era muy bueno entre todos los Cadigo 20: Clima
colaboradores. organizacional

157 | Habia mucho incentivo para laborar eficazmente, | Codigo 21: Seguridad y
trabajabamos en equipo. Satisfaccion

158 | No solo nos considerabamos “colaboradores” si| Cddigo 22: Unidad del
no amigos también ya que habia un apoyo mutuo. equipo de trabajo

159 | ENTREVISTADORA: En la administracion de
la Sra. Barros ¢Surgieron cambios en el clima
laboral de la empresa?

160 Bueno, entre compafieros no, pero con Dato descriptivo
presidencia si hubo muchos cambios.

161 | Estos cambios fueron por su estilo autoritario en | Codigo 18: Estilo de
el manejo de la compaiiia liderazgo o direccion

162 | ENTREVISTADORA: (Puedes darme un
ejemplo de cdédmo cambio el clima
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organizacional durante la administracién de la
Sra. Barros en laempresa?

163

Bueno, entre los colaboradores y mi persona no
hubo cambios, pero con presidencia si.

Cédigo 20: Clima
organizacional

164

Ya que designaban a otras personas las tareas
gue no correspondian a su cargo, esto se dio por
la mala coordinacion y delegacion.

Cédigo 9: Duplicidad de
funciones

165

Esto generaba un conflicto de roles en la
empresa, ademas del malestar entre todos los
integrantes de la compafiia.

Cédigo 4: Sentimientos
de inconformidad

Apéndice 6: Entrevistas a colaboradores
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Transcripcion de entrevista 2: (E2) Joselyn Farias

#

TEXTO

Descripcién de las entrevistas — grabaciones
- anotaciones

cODIGOS

ENTREVISTA AL COLABORADOR (mandos bajos)

Nosotras somos Diana Jaramillo y Karen Freire,
el motivo de esta entrevista es obtener
informacién sobre las ideas, creencias, opiniones
y percepciones que tienen hacia la empresa con
respecto a los cambios ocurridos en la cultura y
en el desempeno del equipo de trabajo.

Dato descriptivo

ENTREVISTADORA: (Cudl es tu nombre
completo?

Me llamo Joselyn Elizabeth Farias Tobar

Dato descriptivo

AW

ENTREVISTADORA: ¢(Qué edad tienes
Joselyn?

26 anos

Dato descriptivo

ENTREVISTADORA: ¢Cual es tu estado civil?

Soy casada

Dato descriptivo

oO|N|O| O

ENTREVISTADORA: ¢(Cuantos afos tiene
laborando en la empresa?

Yo laboro en la empresa, ya casi 5 afos.

Dato descriptivo

ENTREVISTADORA: .Queé dificultades
concretas surgieron cuando la empresa
cambié de administracion?

11

Una de las dificultades que hubo fue el cambio de
funciones de los colaboradores,

Cédigo 1:
Reestructuracion

12

ademas de la perdida de la motivacion vy
satisfaccion laboral, salida de puestos de trabajo,
incremento de funciones sin beneficio alguno.

Cédigo 1:
Reestructuracion

13

ENTREVISTADORA: JY cua fue su
percepcion ante estas dificultades?

14

Bueno mi percepcion fue que nos limitaron en las
tareas, ya no podiamos desenvolvernos en
nuestras actividades,

Cddigo 24: Limitaciones
del cargo

15

ademas de sentir desanimo e inconformidad con
el ambiente laboral por cambios significativos del
mismo ya que antes el ambiente era mas familiar.

Cddigo 4: Sentimientos
de inconformidad

16

ENTREVISTADORA: ¢(Qué cambios se dieron
en la estructura organizacional de la
empresa?

17

Bueno los cambios en la estructura fueron a ser
mas directo, es decir; de colaborador hacia
presidente.

Cddigo 5: Manejo de
procesos
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18

ENTREVISTADORA: ¢Qué opinidon generd en
ti los cambios que se dieron en la empresa?

19

Mi opinion del cambio de estructura fue buena ya
gue era mas directa y se tomaban decisiones mas
oportunas acerca de la labor a realizar.

Cddigo 21: Seguridad y
satisfaccion

20

ENTREVISTADORA: ¢Y cémo estos cambios
afectaron tu trabajo?

21

Estos cambios afectaron mi trabajo, hasta cierto
punto porque considero que fueron un tanto
positivos,

Cadigo 15: Adaptacion
laboral

22

Considerando el factor tiempo, ya que nos
ayudaba a reducir el tiempo,

Cadigo 15: Adaptacioén
laboral

23

permitiéndonos seguir con otras actividades y
funciones que teniamos.

Cédigo 15: Adaptacion
laboral

24

ENTREVISTADORA: ¢(COmo era antes tu
trabajo en la empresa antes de que cambiara
de administraciéon?

25

Mi trabajo era méas especfifico, ya que tenia
funciones y actividades acorde a mi cargo,

Cédigo 5: Manejo de
procesos

26

siendo mas gratificante y satisfactorio gracias a
los reconocimientos que daba la antigua
administracion,

Cddigo 21: Seguridad y
satisfaccion

27

pero en el cambio de administracion, pude
aprender mas actividades y asi mejorar mi
desempefio como colaboradora,

Cddigo 14: Manejo del
cambio

28

pero sin embargo ya no habia los
reconocimientos, ni incentivos que habia en la
antigua administracién, eso nos causaba
desmotivacion.

Cédigo 4: Sentimiento
de inconformidad

29

ENTREVISTADORA: ¢Qué tipo de problema
percibiste luego de los cambios?

30

Bueno, uno de los problemas mas significativos
en la empresa fue el tiempo, ya que al tener varias
cosas y funciones que hacer de otras areas, nos
limitaba a cumplir con nuestras propias
actividades.

Cédigo 9: Duplicidad de
funciones

31

ENTREVISTADORA: ¢De qué manera esos
problemas afectaron tu trabajo?

32

Bueno, como es de conocimiento, en todas las
empresas es importante entregar los trabajos al
dia,

Dato descriptivo

33

Senti que mi trabajo se vio afectado ya que al
delegar actividades que no competian a nuestro
cargo, nos retrasaban a la hora de entregar
nuestra actividad final,

Cédigo 9: Duplicidad de
funciones

34

Lo importante fue que todos como colaboradores
nos apoyamos y ayudabamos en las actividades
gue faltaran de realizar.

Cddigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

35

ENTREVISTADORA:
esos problemas?

,Como se resolvieron
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36

Estos problemas se fueron resolviendo al
transcurso del tiempo, con la ayuda de todos,

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

37

como lo mencioné en la pregunta anterior, todos
estdbamos prestos a ayudarnos en las
actividades que faltasen de concluir.

Cadigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

38

ENTREVISTADORA: (Qué caracteristicas
tuvo la comunicacion en la administracion de
la Sra. Barros?

39

Con nosotros, los subordinados, fue mas directa,
ya que la comunicacion era entre presidencia y
nosotros, sin ningun intermediado.

Cddigo 17: Manejo de la
comunicacioén

40

Pero la comunicacion por parte de la Sra. Barros
era un poco limitada, ya que ella las decisiones
gue tomaba no nos comunicaba.

Cédigo 6: Dificultades
de la comunicacién

41

Y esto hacia que estemos incomunicados, por
ejemplo: siellos ya habian comprado insumos del
barco y no nos decian, nosotros ya teniamos en
el itinerario comprar los insumos, pero ya ellos
habian comprado y no nos habian comunicado,
esto hacia que se realizara un doble trabajo.

Cddigo 9: Duplicidad de
funciones

42

ENTREVISTADORA: ;Y cémo te sentiste ante
estos cambios de la comunicacion?

43

Mi percepcion fue neutral ante los cambios de
comunicacién dados, ya que no teniamos que
esperar a que nuestra informacion pase por un
intermediario,

Cadigo 17: Manejo de la
comunicacion

44

Si no que podiamos hablar directamente con
presidencia, obteniendo mas rapido las
respuestas por parte de presidencia.

Cédigo 17: Manejo de la
comunicacion

45

Por ejemplo, al nosotros querer realizar una
compra para el barco, solo teniamos que
dirigirnos a presidencia y podiamos tener a mayor
rapidez la respuesta.

Cadigo 17: Manejo de la
comunicacion

46

ENTREVISTADORA: (;Qué caracteristicas
tenia la comunicacion entre Ud. y sus
compaferos antes del cambio?

a7

Antes se pasaba por un proceso, es decir que,
antes teniamos que comunicarnos con nuestra
supervisora y ella comunicaba a presidencia.

Cédigo 5: Manejo de
procesos

48

ENTREVISTADORA: (/Y como te sentias ante
eso?

49

Sentia un poco de incertidumbre, ya que
teniamos que esperar hasta que presidencia nos
dé una respuesta.

Cddigo 12: Sentimiento
de frustracion

50

ENTREVISTADORA: ¢,Cémo eran las
relaciones interpersonales entre Ud. y sus
compafieros de trabajo?

51

Bueno, las relaciones interpersonales eran muy
buenas, ya que éramos muy comunicativos,

Cadigo 17: Manejo de la
comunicacion
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52

Existia  un ambiente familiar, no solo nos
considerdbamos compafieros de trabajo, Si no
amigos, existia ese apoyo entre todo el equipo de
trabajo.

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

53

ENTREVISTADORA: (Qué cambios se dieron
en sus relaciones interpersonales cuando
asumio la administracion la Sra. Barros?

54

Bueno, en el cambio de administracion las
relaciones interpersonales entre los compafieros
no se afectaron mucho, ya que teniamos la
misma comunicacion,

Cédigo 23: Tipo de
comunicacioén

55

Pero con presidencia cambio mucho, ya que se
perdié6 ese ambiente familiar, y por parte de ellos
no habia comunicacion para con nosotros.

Cadigo 4: Sentimiento
de inconformidad

56

ENTREVISTADORA: En la actualidad ¢Como
son las relaciones interpersonales entre Ud. y
sus compaferos de trabajo?

57

Bueno, en la actualidad somos 4 personas, de las
cuales dos estan en tripulacién, area del barco, y
dos que estamos en planta de oficina,

Cédigo 1:
Reestructuracion

58

las relaciones interpersonales han mejorado
mucho, ya gue nos hemos apoyado mutuamente

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

59

Ademas, la comunicacién entre todos cuatro es
fluida.

Cdédigo 17: Manejo de la
comunicacion

60

ENTREVISTADORA: ¢Conoces las politicas y
la filosofia de la empresa?

61

Si, si las conocemos,

Dato descriptivo

62

siendo la politica principal de llevar todo el
funcionamiento y operacion del barco de la mejor
manera para asi tener una correcta satisfaccion
por parte del cliente,

Dato descriptivo

63

ademas de siempre precautelar la seguridad del
cliente dentro del catamaran.

Dato descriptivo

64

ENTREVISTADORA: Cuéntame ¢Qué ritos o
costumbres existian en la empresa antes del
cambio de administracion?  (almuerzo,
saludos de guardias, etc.)

65

Antes del cambio de administracion la cultura de
la organizacion era mas familiar,

Dato descriptivo

66

existian las celebraciones de cumpleafios de los
colaboradores, estas celebraciones eran acorde
a los afos y cargo en la empresa,

Dato descriptivo

67

ademas de existir comidas por navidad y
reconocimientos al mejor colaborador.

Dato descriptivo

68

ENTREVISTADORA: ¢(Puedes darme un
ejemplo de estos cambios?

69

En la administraciéon de la Sra. Barros, hubo
muchos cambios,

Dato descriptivo
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70

ya que no habia reconocimientos laborales, ya no
habia esas pequefias celebraciones por
cumplearios,

Cddigo 20: Clima
laboral

71

En la administraciéon de la Sra. Barros se limité a
seguir estas tradiciones ya que las consideraba
una distraccion y perdida de dinero.

Caddigo 20: Clima
laboral

72

ENTREVISTADORA: ¢Siendo la cultura el
conjunto de costumbres, hébitos y creencias,
crees que la cultura actual es diferente en
referencia ala anterior?

73

Si, muy diferente.

Dato descriptivo

74

ENTREVISTADORA: ¢(Como consideras que
eratu desempefio antes del cambio?

75

Mi desempefio era muy bueno, ya que cumplia
con las funciones netamente de mi cargo,

Cddigo 15: Adaptacion
laboral

76

cumpliendo cada actividad en un
preestablecido.

tiempo

Cadigo 15: Adaptacion
laboral

77

ENTREVISTADORA: ¢(Como es tu desempefio
en la actualidad?

78

Mi desempefio en la actualidad se mantiene ya
gue, considerando los cambios que se han vivido
en la empresa a causa de la pandemia,

Cédigo 15: Adaptacion
laboral

79

puesto que, con menor personal y mayores
funciones, he sabido realizar y ordenar mis
labores, en este caso por medio del home office,
ademas de aprender un poco mas de otros
cargos.

Cddigo 15: Adaptacion
laboral

80

ENTREVISTADORA: En la administracion de
la Sra. Barros ¢Surgieron cambios en el clima
laboral de la empresa?

81

Si, muchos cambios, ya que era un poco mas
tenso el ambiente entre presidencia y los
subordinados,

Cadigo 20: Clima
organizacional

82

pero el clima laboral entre mis comparieros y mi
persona seguia siendo bueno.

Caddigo 20: Clima
organizacional

83

ENTREVISTADORA: (Como tu sentias el

clima laboral?

84

Yo me sentia afectada por ese cambio, ya que el
clima era tenso con presidencia,

Cddigo 4: Sentimiento
de inconformidad

85

pero supimos seguir adelante con el trabajo
ademas de cumplir todas nuestras actividades.

Cédigo 15: Adaptacion
laboral

86

ENTREVISTADORA: ¢Y cOmo te hace sentir
en la actualidad el clima laboral?

87

En la actualidad, ha mejorado mucho a pesar de
la pandemia,

Cadigo 20: Clima
organizacional

88

La anterior administracién volvio, la del Sr. Lino
Martinez, pues considero que es mucho mejor, ya
gue ha mejorado la comunicacion y la motivacion.

Cddigo 17: Manejo de la
comunicacion
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89 | ENTREVISTADORA: (Puedes darme wun
ejemplo de cémo cambio el clima
organizacional durante la administracion de la
Sra. Barros en laempresa?
90 | El clima laboral en la administracién de la Sra. Cadigo 20: Clima
Barros cambio mucho organizacional
91 | ya que se perdi6 el ambiente familiar que existia, | Codigo 4: Sentimiento

de inconformidad

92 | Paso a ser un ambiente tenso y autoritario, Cadigo 20: Clima
organlzaC|onaI
93 | Eran mas enfocados al rendimiento forzoso que a | Cddigo 4: Sentimiento
la satisfaccion y motivacion del personal, de inconformidad
94 | ya no se veia una buena comunicacion entre | Cédigo 17: Manejo de la

presidencia y los subordinados.

comunicacioén
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Transcripcién de entrevista 3: (E3) Diana Jaramillo

# TEXTO
CODIGOS
Descripcién de las entrevistas — grabaciones -
anotaciones
ENTREVISTA AL COLABORADOR (mandos bajos)

1 | M nombre es Karen Freire, el motivo de esta
entrevista es obtener informacion sobre las ideas,
creencias, opiniones Yy percepciones que tienen
hacia la empresa con respecto a los cambios
ocurridos en la cultura 'y en el desempefio del equipo

Dato descriptivo

de trabajo.
2 |ENTREVISTADORA: ¢Cuadl es tu nombre

completo?
3 | Me llamo Diana Carolina Susana Jaramillo Sinche Dato descriptivo
4 | ENTREVISTADORA: ;Qué edad tienes Diana?
5 | 25 afos Dato descriptivo
6 | ENTREVISTADORA: ¢Cual es tu estado civil?
7 | Soy soltera Dato descriptivo
8 | ENTREVISTADORA: (Cuantos afios tiene

laborando en la empresa?
9 | Yo estaba laborando en la empresa Lumabeda por

motivo de mis practicas preprofesionales
universitarias. Estuve 6 meses.

Dato descriptivo

10 | ENTREVISTADORA: ¢Qué dificultades
concretas surgieron cuando la empresa cambio
de administracion?

11 | Una de las dificultadas que pude percibir en la
empresa, fue la falta de comunicacion,

Cédigo 17: Manejo
de la comunicacién

12 | Asi mismo la sobrecarga laboral y el doble trabajo Cadigo 9:
que los colaboradores tenian. Duplicidad de
funciones
13 | ENTREVISTADORA: ¢Y cual fue su percepcion
ante estas dificultades?
14 | Bueno, mipercepcion ante estas dificultades fueron Codigo 4:

de malestar ya que el ambiente en la empresa habia
cambiado gracias a eso.

Sentimiento de
inconformidad

15 | ENTREVISTADORA: ¢Qué cambios se dieron en
la estructura organizacional de la empresa?

135




16

Los cambios dados en la empresa fueron la
eliminacibn de mandos medios, por lo cual la
estructura paso a ser entre mandos altos y mandos
bajos.

Cadigo 1:
Reestructuracion

17 | ENTREVISTADORA: ¢Qué opinion genero en ti
los cambios que se dieron en la empresa?
18 | Bueno, mi opinién fue que estos cambios fueron
muy abruptos y poco planeados, ya que no se | Cddigo 14: Manejo
realiz6 un previo estudio acerca de que podia del cambio
causar estos cambios en los colaboradores.
19 | ENTREVISTADORA: ¢Y cémo estos cambios
afectaron tu trabajo?
20 | Ante mi rol de psicélogo practicante era un poco L
Cadigo 4:

incomodo y sentia malestar, ya que sabia que
existia problemas por parte de gerencia y
presidencia, y me sentia comprometida.

Sentimiento de
inconformidad

21

ENTREVISTADORA: ¢CAmo era antes tu trabajo
en la empresa antes de que cambiara de
administracion?

22

No puedo decir mucho de ello, ya que no labore
antes ahi,

Dato descriptivo

23

ENTREVISTADORA: ¢(Qué tipo de problema
percibiste luego de los cambios?

24

Como mencioné antes, uno de los problemas
principales era la comunicacion, ademas del doble
trabajo,

Cadigo 17: Manejo
de la comunicacién

25

y la figura autoritaria que mantenia la Sra. Barros.

Caddigo 7: Estilo
gerencial

26

ENTREVISTADORA: ¢De qué manera esoS
problemas afectaron tu trabajo?

27

Bueno, afectaron un poco mi trabajo ya que ellos
pedian que me ponga de lado de ellos,

Cddigo 17: Manejo
de la comunicacién

28

Pese a ver como no les importaba la estabilidad de
sus colaboradores, sin importarles la poca o nula
motivacion gue tengan.

Dato descriptivo

29

ENTREVISTADORA: ;Como se resolvieron esos
problemas?

30

A causa de la pandemia, el duefio y anterior
administraciéon, decidi6 tomar a su cargo la
administracion de la empresa,

Dato descriptivo

31

Con ello se pudo resolver algunos de los problemas
gue habia en la empresa,

Dato descriptivo

32

en este caso la comunicacion paso a ser fluida.

Cddigo 17: Manejo
de la comunicacién

33

ENTREVISTADORA: ¢(Qué caracteristicas tuvo
la comunicacién en la administracién de la Sra.
Barros?

34

Bueno, la comunicacién por parte de la Sra. Barros
era muy nula,

Cédigo 17: Manejo
de la comunicacién
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35

ya que ella solo ordenaba y tenian que cumplir o si
no habia despidos,

Cadigo 2:
Centralizaciéon

36 | ENTREVISTADORA: ¢Y como te sentiste ante
estos cambios de la comunicacion?
37 | Pues, a mi parecer, me sentia inconforme, Cddigo 4:
Sentimiento de
inconformidad
38 | ya que en una organizacion debe prevalecer una

correcta comunicacion entre todos los integrantes
para asi poder alcanzar las metas de la misma.

Cédigo 23: Tipo de
comunicacion

39 Pgro' en la administracion de la Sra. Barros no Dato descriptivo
existia eso.

40 | ENTREVISTADORA: (Qué caracteristicas tenia
la comunicacion entre Ud. y sus comparferos
antes del cambio?

41 | No puedp decir mucho de ello, ya que no labore Dato descriptivo
antes ahi.

42 | ENTREVISTADORA: ¢Cbmo eran las relaciones

interpersonales entre Ud. y sus compafieros de
trabajo?

43

Las relaciones interpersonales entre los
colaboradores, era muy buena, el problema era
entre presidencia y los mandos bajos.

Dato descriptivo

44

ENTREVISTADORA: ;Qué cambios se dieron en
sus relaciones interpersonales cuando asumio
la administracion la Sra. Barros?

45 | Bueno, entre los colaboradores no cambio mucho, Dato descriptivo

46 Io; problemas eran entre presidencia y los mandos Dato descriptivo
bajos,

47 |ya que presidencia no consideraba a sus

colaboradores, solo eran vistoS como un recurso
que podia ser reemplazado,

Dato descriptivo

48 | puesto que no consideraban al factor humano tan Dato descriptivo
necesario.
49 | ENTREVISTADORA: En la actualidad ¢Cdémo
son las relaciones interpersonales entre Ud. y
sus compaferos de trabajo?
50 | No laboro ahi Dato descriptivo
51 | ENTREVISTADORA: ¢Conoces las politicas y la

filosofia de la empresa?

52

Si, claro que si.

Dato descriptivo

53

ENTREVISTADORA: Cuéntame ¢Qué ritos o
costumbres existian en la empresa antes del
cambio de administracion? (almuerzo, saludos
de guardias, etc.)
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54

Bueno, segun los comentarios de los colaboradores,
antes existian reconocimientos a los colaboradores
segun los afos de trabajo y su cargo, ademas de
pequefias reuniones por cumpleafios o algun logro
por parte de ellos.

Dato descriptivo

55

ENTREVISTADORA: ¢Puedes darme un ejemplo
de estos cambios?

56

Bueno, lo que yo pude observar durante mi tiempo
de précticas, es que en la administracion de la Sra.
Barros, consideraban estas costumbres un gasto
innecesario de dinero, por lo tanto, se limitaban a
reconocer o motivar al colaborador.

Dato descriptivo

57

ENTREVISTADORA: ¢Siendo la cultura el
conjunto de costumbres, habitos y creencias,
crees que la cultura actual es diferente en
referencia a la anterior?

58

Si

Dato descriptivo

59

ENTREVISTADORA: ¢Como consideras que era
tu desempefo antes del cambio?

60 | No labore antes ahi Dato descriptivo
61 | ENTREVISTADORA: ¢(COmo estu desempefio en

la actualidad?
62 | Actualmente, ya no laboro ahi. Dato descriptivo

63

ENTREVISTADORA: En la administracién de la
Sra. Barros ¢Surgieron cambios en el clima
laboral de la empresa?

64

Si existieron cambios, bueno lo que pude observar,
fue que era un clima muy tenso, habia incertidumbre
en los cargos, ademas de la poca comunicacion.

Cédigo 20: Clima
organizacional

65

ENTREVISTADORA: ¢Como tu sentias el clima
laboral?

66

Yo me sentia incomoda

Cadigo 4:
Sentimiento de
inconformidad

67

ENTREVISTADORA: ¢(Puedes darme un ejemplo
de como cambio el clima organizacional durante
la administracion de la Sra. Barros en la
empresa?

68

Bueno, el tiempo que pude estar en la empresa, me
percaté que la Sra. Barros imponia las cosas
(ordenes)

Cadigo 7: Estilo
Gerencial

69

y las personas que no realizaban o que ella

Caddigo 7: Estilo

consideraba que eran innecesarios los despedia, Gerencial
70 | pues esto generaba incertidumbre, miedo vy Cadigo 16:
malestar, por ende, el clima laboral cambio. '”Ce”;?ggqnﬁ’[j;reme
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71

Por ejemplo, el que realizaba la compra de insumos
del barco, fue despedido porque la Sra. Barros
considero que estaba demdas en la empresa.

Cadigo 7: Estilo
Gerencial
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Transcripcion de entrevista 4: (E4) Daniela Paz

# TEXTO
CODIGOS
Descripcion de las entrevistas — grabaciones -
anotaciones
ENTREVISTA AL COLABORADOR (mandos bajos)
1 Nosotras somos Diana Jaramillo y Karen Freire, el
motivo de esta entrevista es obtener informacion
sobre las ideas, creencias, opiniones Yy Dato descriptivo
percepciones que tienen hacia la empresa con P
respecto a los cambios ocurridos en la cultura y en
el desempefio del equipo de trabajo.
2 ENTREVISTADORA:
3 Me llamo Daniela Paz Dato descriptivo
4 ENTREVISTADORA: ¢Qué edad tienes Daniela?
5 27 anos Dato descriptivo
6 ENTREVISTADORA: ¢Cual es tu estado civil?
7 Soy soltera Dato descriptivo
8 ENTREVISTADORA: (Cuantos afios tiene
laborando en la empresa?
9 Yo 3 afios y 7 meses en la empresa Dato descriptivo
10 | ENTREVISTADORA: ¢ Qué dificultades
concretas surgieron cuando laempresa cambio
de administracién?
11 | La verdad no nos esperdbamos un cambio asi, Codigo 11: Reaccion
frente al cambio
12 | fue una sorpresa para nosotros. Dato descriptivo
13 | Pero sin embargo tuvimos que adaptarnos. Codigo iSBAd?ptacién
apora
14 | Los cambios que se dieron fueron los cambios en | Cédigo 15: Adaptacion
las funciones, Laboral
15 | a veces nos ponian a hacer cosas que no estaban Codigo 1:
en  nuestras funciones 'y no teniamos reestructuracion
reconocimientos
16 | ENTREVISTADORA: (Y cudl fue su percepcion
ante estas dificultades?
17 | Senti algo de impotencia, cada dia era como si| Cadigo 4: Sentimiento
recién entrara a trabajar, de inconformidad
18 |y eso generaba una inconformidad incluso en el Cadigo 20: Clima
ambiente de trabajo. organizacional
19 | ENTREVISTADORA: (Quécambios se dieronen
la estructura organizacional de la empresa?
20 Bue,no, mayormente los cambios _fuero_n gue uno Cédigo 2: Centralizacién
debia reportar directamente a presidencia todo.
21 | Entonces se puede decir que el camblo fue para los Cédigo 2: Centralizacién
mandos medios, ya no tenian autoridad.
22 | ENTREVISTADORA: (Qué opinién generd en ti
los cambios que se dieron en la empresa?
23 | Quizas que no fueron del todo malo los cambios

porque como los reportes eran directos, podiamos
sentir que estdbamos haciendo las cosas como
presidencia deseaba.

Cadigo 14: Manejo del
cambio
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24

ENTREVISTADORA:
afectaron tu trabajo?

Y cobmo estos cambios

25 | Mayormente no afect6 a mi trabajo, sino a la Codigo 23: Tipo de
comunicacion administrativa, comunicacion

26 |ella si estaba sin autoridad porque nosotros | Caédigo 3: Manejo de la
reportdbamos directamente a presidencia. delegacion

27 | ENTREVISTADORA: ¢(Cbmo era antes tu trabajo
en la empresa antes de que cambiara de
administracion?

28 | Mi trabajo era mas facil por asi decirlo, Dato descriptivo

29 | porque tenia claras mis funciones y por la
experiencia sentia que lo hacia excelentemente | Codigo 21: Seguridad y
bien, y la antigua administracion reconocia mi satisfaccion
trabajo.

30 | Con la nueva administracion en cambio, tenia otras | Cédigo 15: Adaptacion
funciones que me asignaban laboral

31 |y eso me ayud6 a obtener mas experiencia en | Cadigo 15: Adaptacion
cosas que antes no hacia, laboral

32 | el problema es que ellos no daban reconocimientos. | Cédigo 20: Clima laboral

33 | ENTREVISTADORA: (Qué tipo de problema
percibiste luego de los cambios?

34 | Puede ser que el problema que se presentaba en | Cddigo 5: Manejo de
nuestra area era retrasos en algunas tareas, procesos

35 porque pre3|den0|a nos daba otras funC|one§, nos | . digo 5: Manejo de
quitaba tiempo para hacer las cosas que debiamos procesos
hacer en el dia segun nuestro cargo.

36 | ENTREVISTADORA: ¢(De qué manera esos
problemas afectaron tu trabajo?

37 | Afect6 por ejemplo en el rendimiento de las
entregas de los trabajos y reportes del dia, pues | Cddigo 24: Limitaciones
estar haciendo otras cosas que presidencia del cargo
solicitaba, me quitaba tiempo de hacer mi trabajo.

38 | Por suertg mi grupo de trabajo siempre fue u_nldo Y| cs digo 22: Unidad del
nos apoyaba'mos mutuamente para cumplir con equipo de trabajo
nuestro trabajo.

39 | ENTREVISTADORA: ¢ Como se resolvieronesos
problemas?

40 | Creo que el mismo hecho de ayudarnos entre
nosotros con mis compaferos, hizo que estos| Cadigo 8: Unidad del
problemas no afecten nuestro trabajo de manera equipo de trabajo
significativa

41 | Ese apoyo hizo que los problemas de comunicacién | Caédigo 17: Manejo de la
sean resueltos e incluso se mejoro comunicacion

42 | ENTREVISTADORA: ¢Qué caracteristicas tuvo
la comunicacién en la administracion de la Sra.

Barros?
43 | Con nosotros era directa, Codigo 17: Manejo de

la comunicacién
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44

lo que si generaba a veces algun problema era el
hecho de que ella compraba por ejemplo cosas
para el barco y no nos informaba a ninguno,

Cadigo 2: Centralizacion

45

entonces nosotros planificabamos o cotizabamos y
le informabamos para que, de la aprobacion, pero
ella ya lo habia hecho.

Cadigo 9: Duplicidad de
funciones

46

Eso era haber desperdiciado tiempo porque
pudimos haber hecho otras cosas con ese tiempo.

Cédigo 10: ineficiencia
laboral

a7

ENTREVISTADORA: ¢Y como te sentiste ante
estos cambios de la comunicacién?

48

Por la parte de la comunicacion directa creo que, Si
me senti bien, porque era hablar directamente con
presidencia sin intermediarios.

Cédigo 17: Manejo de
la comunicacién

49

ENTREVISTADORA: ¢Qué caracteristicas tenia
la comunicacion entre Ud. y sus compafieros
antes del cambio?

50

Siempre fue muy buena, siempre fue directa, antes
y después del cambio de administracion, eso no
cambio.

Cédigo 23: Tipo de
comunicacioén

51

ENTREVISTADORA: ¢Y cémo te sentias ante
eso?

52

Me hizo sentir que podiamos seguir unidos a pesar
de las adversidades que se nos presenten.

Cddigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

53

ENTREVISTADORA: ¢(Cdmo eran las relaciones
interpersonales entre Ud. y sus comparferos de
trabajo?

54

Siempre fueron muy buenas, antes y después del
cambio de administracion, siempre nos apoyamos
en todo.

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

55

ENTREVISTADORA: ¢Qué cambios se dieronen
sus relaciones interpersonales cuando asumié
la administracion la Sra. Barros?

56

No hubo cambios, para miy mis compafieros todo
siguié como antes, no nos afectd directamente.

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

57

ENTREVISTADORA: En la actualidad ¢Como
son las relaciones interpersonales entre Ud. y
sus compaferos de trabajo?

58

Nos seguimos ayudando, incluso creo que hasta
mejor6 un poco porque con el cambio de
administracion tuvimos que ayudarnos mas que
antes.

Cddigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

59

ENTREVISTADORA: ¢Conoces las politicas y la
filosofia de la empresa?

60

Si, claro que si. Mayormente es velar por barco y
hacer producir al barco.

Dato descriptivo

61

ENTREVISTADORA: Cuéntame ¢Qué ritos o
costumbres existian en la empresa antes del
cambio de administracién? (almuerzo, saludos
de guardias, etc.)
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62

La administracion anterior era mas tipo familiar,
siempre celebrabamos los logros de los
colaboradores o los cumpleafios, o las metas
alcanzadas.

Cédigo 7: Estilo
gerencial

63 | ENTREVISTADORA: ¢Puedes darme un ejemplo
de estos cambios?

64 | Ahora en la nueva administracion ya no se celebran e -

. o . : . | Codigo 4: Sentimiento
ni cumpleafios ni metas ni logros, es como si de inconformidad
cuidaran cada centavo.

65 | ENTREVISTADORA: ¢Siendo la cultura el
conjunto de costumbres, habitos y creencias,
crees que la cultura actual es diferente en
referencia ala anterior?

66 | Si, bastante diferente. Como dije anteriormente, la
cultura anterior era de tipo familiar, en cambio ahora Dato descriptivo
es todo distinto, no es como antes.

67 | ENTREVISTADORA: ¢Como consideras que era
tu desempefo antes del cambio?

68 | Era excelente Dato descriptivo

69 | ENTREVISTADORA: ¢(COmo es tu desempefio
en la actualidad?

70 | Sigue siendo excelente, gracias a la ayuda de mis | Cédigo 21: Seguridad y
compafieros. satisfaccion

71 | ENTREVISTADORA: En la administracion de la
Sra. Barros ¢Surgieron cambios en el clima
laboral de la empresa?

72 | Si, mas para el area administrativa. Dato descriptivo

73 | ENTREVISTADORA: ¢Como tu sentias el clima
laboral?

74 | El clima laboral de mi area no cambié mayormente, Cadigo 20: Clima
siempre fue bueno. organizacional

75 | Sin embargo, el tema de la falta de comunicaciéon | Cadigo 6: Dificultades
afectaba un poco. de la comunicacion

76 | ENTREVISTADORA: ¢Y cémo te hace sentir en
la actualidad el clima laboral?

77 | En la actualidad, por el tema de la pandemia el
clima laboral casi no se percibe, ya que estamos Dato descriptivo
mayormente desde casa trabajando.

78 | ENTREVISTADORA: ¢Puedes darme un ejemplo
de como cambio el clima organizacional durante
la administracion de la Sra. Barros en la
empresa?

79 | Creo que la motivacion fue algo que se perdlc_J, yal o digo 4: Sentimiento
no existia esa empresa que nos hacia sentir en de inconformidad
familia,

80 | ahora era solo autoritario enfocado en cumplir Codigo 7: Estilo

metas y no preocupada por sus colaboradores.

gerencial
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Transcripcion de entrevista 5: (E5) Carlos Rodrigo

# TEXTO
CODIGOS
Descripcién de las entrevistas — grabaciones -
anotaciones
ENTREVISTA AL COLABORADOR (mandos bajos)
1 Buenas tardes, mi nombre es Karen Freire y Diana
Jaramillo, el motivo de esta entrevista es obtener
informacién de primera mano sobre nuestro
trabajo objeto de estudio permiti€ndonos conocer Dato descriptivo
Sus ideas, creencias, opiniones y percepciones
gue tienen hacia la empresa con respecto a la
problematica existente.
2 ENTREVISTADORA:
3 | Me llamo Carlos Rodrigo Dato descriptivo
4 ENTREVISTADORA: ¢Qué edad tienes Nelly?
5 32 afios Dato descriptivo
6 ENTREVISTADORA: ¢Cual es tu estado civil?
7 Soy soltero Dato descriptivo
8 ENTREVISTADORA: ¢Cuantos afios tiene
laborando en la empresa?
9 Yo 7 afios en la empresa Dato descriptivo
10 | ENTREVISTADORA: ,Qué dificultades
concretas surgieron cuando la empresa
cambi6é de administracion?
11 | Los cambios que se dieron fueron en las funciones o
que desempefidbamos, Codigo 1:
Reestructuracion
12 | ya que habia momentos donde se veia la | Cadigo 9: Duplicidad de
duplicidad de funciones, funciones
13 i
B e s ™ Tt # Yoo | cotons e
c delegacion
compafieros,
14 | pero no nos ponia al tanto de ello v, Cadigo 17: Maneja de la
comunicacion
15 | por ende, en mi caso yo hacia también esa tarea, | Codigo 9: Duplicidad de
funciones
16 | otra dificultad fue la falta de comunicacion. Cadigo 6: Dificultades
de la comunicacion
17 | ENTREVISTADORA: (Y cudl fue su percepcion
ante estas dificultades?
18 | Sentia mucha inconformidad, Cadigo 4: Sentimiento
de inconformidad
19 | ya que no nos permitia desenvolvernos bien en | Caédigo 24: Limitaciones
nuestro trabajo, del cargo
20 Ademas, por la falta d,e comunicacion por parte de Codigo 6: Dificultades
presidencia, nos sentiamos un poco perdidos en | 4o |3 comunicacion
las gestiones y decisiones internas
21 | ENTREVISTADORA: (Qué cambios se dieron
en la estructura organizacional de la empresa?
22 | Bueno, se dio una reestructuraciéon en cuanto al Cadigo 1:

organigrama,

Reestructuracion
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23

ya que eliminaron mandos medios, esto ayudo
mucho,

Cadigo 1:
Reestructuracion

24 | ya que en la anterior administracion teniamos que | Cédigo 17: Manejo de la
pasar por un proceso para poder comunicar, comunicacion

25 | pero en la administracién de la Sra. Barros era | Cadigo 17: Manejo de la
mas directa, eso fue algo positivo. comunicacion

26 | ENTREVISTADORA: (Qué opinion generd enti
los cambios que se dieron en la empresa?

27 | En mi opinion los cambios no fueron en si tan Dato descriptivo
negativos

28 |ya que agilitaron la comunicacion por parte de -
ﬁosgtros %ara presidencia permitierr:do IDque los Codigo 23: Tipo de

comunicacion
reportes sean directos,

29 | Lo que me generaba malestar era que .pr.e3|den0|a Cédigo 4: Sentimiento
no nos daba un feedback de las decisiones que de inconformidad
tomaban.

30 | ENTREVISTADORA: (Y como estos cambios
afectaron tu trabajo?

Mi trabajo no se vio tan afectado, Dato descriptivo

31 [pero lo que faltaba en la empresa era la | Codigo17: Manejo de la
comunicacion ya que era muy pobre, comunicacion

32 porque no nos comunlca,ban las d_eC|S|ones ol s digo 6: Dificultades
cambios tomados, esa hacia que hubiera un poco | “4e |3 comunicacion
de incertidumbre en la empresa.

33 | ENTREVISTADORA: ¢(COmo era antes tu
trabajo en la empresa antes de que cambiara
de administracién?

34 | Mi trabajo en la empresa era muy bueno, porque | Cédigo: Seguridad y
teniamos claras nuestras funciones y tareas, satisfaccion

35 | la comunicaciéon era un punto muy fuerte entre | Cédigo 17: Manejo de la
NoSotros, comunicacion
nos considerabamos un equipo de trabajo todos, | Codigo 22: Unidad del

equipo de trabajo

36 | Ademas, me sentia muy bien ya que reconocian | Caédigo 21: Seguridad y
mi esfuerzo y dedicacion. satisfaccion

37 | Con la nueva administracion de la Sra. Barros en Cédigo 1:
cambio, tenia otras funciones gue me asignaban, Reestructuracion

38 |y eso me ayudd a obtener mas experiencia en | Codigo 15: Adaptacion
cosas que antes no conocia laboral

39 | el problema fue que no habia motivacion, se Codigo 11: Reaccion
perdlo_ el reconocimiento laboral y ya no habia frente al cambio
incentivos.

40 | ENTREVISTADORA: ¢Qué tipo de problema
percibiste luego de los cambios?

41 | Bueno, uno de los mayores problemas fue el | Cddigo 10: Ineficiencia
retraso al entregar las tareas asignadas, laboral

42 | ya que como la Sra. Barros nos asignaba otras

cosas y dejabamos de lado nuestras funciones
para terminar lo que ella nos disponia.

Cadigo 10: Ineficiencia
laboral
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43

ENTREVISTADORA: ¢De qué manera esos
problemas afectaron tu trabajo?

44

Bueno, afecto en mi rendimiento a la hora de
entregar las tareas asignadas y mi motivacion fue
disminuyendo,

Cddigo 11: Reaccién
frente al cambio

45

ya que me sentia inconforme con mi esfuerzo,
creyendo que no estaba haciendo algo bien.

Cddigo 4: Sentimiento
de inconformidad

46

ENTREVISTADORA: ¢(Como se resolvieron
esos problemas?

a7

Buenos, Mis compafieros y yo, siempre nos
mantuvimos unidos

Cédigo 8: Unidad del
equipo de trabajo

48

y si alguien tenia alguna dificultad, nos
ayuddbamos mutuamente, de esa manera se
pudo resolver los problemas.

Cddigo 8: Unidad del
equipo de trabajo

49

ENTREVISTADORA: ¢Qué caracteristicas tuvo
la comunicacion en laadministracion de laSra.
Barros?

50

Bueno, entre nosotros como subordinados vy
presidencia, siempre fue directa en cuestiones de
compras del barco y las necesidades del mismo, o
la culminacion de tareas,

Cadigo 6: Dificultades
de la comunicacién

51

pero por parte de presidencia con nosotros
siempre se mantuvo distante, solo delegaba y
asignaba actividades o tareas.

Cadigo 23: Tipo de
comunicacion

52

ENTREVISTADORA: ¢Y coOmo te sentiste ante
estos cambios de la comunicacion?

53

Bueno, yo me senti inconforme porque no habia
una buena comunicacién por parte de presidencia.

Cadigo 17: Manejo de la
comunicacion

54

ENTREVISTADORA: ¢Qué caracteristicas
tenia la comunicacion entre Ud. y sus
compaferos antes del cambio?

55

La comunicacion entre nosotros siempre fue muy
buena, habia mucha union y cualquier cosa que
uno no sabia, nos ayudabamos

Cddigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

56

ENTREVISTADORA: (Y cOmo te sentias ante
eso?

57

Me hizo sentir seguro, porque a pesar de ser
comparieros, éramos una familia.

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

58

ENTREVISTADORA: ¢, Como eran las
relaciones interpersonales entre Ud. y sus
compaieros de trabajo?

59

Las relaciones interpersonales, tanto como antes
y en la administracion de la Sra. Barros, siempre
fue muy buena, como le dije antes, siempre hubo
unidad en el equipo de trabajo.

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

60

ENTREVISTADORA: ¢Qué cambios se dieron
en sus relaciones interpersonales cuando
asumi6 la administracion la Sra. Barros?

61

No hubo cambios, siempre hubo unidad entre
NOSotros.

Cddigo 22: Unidad del
equipo de trabajo
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62

ENTREVISTADORA: En la actualidad ¢(Cdémo
son las relaciones interpersonales entre Ud. y
sus compaferos de trabajo?

63 | Actualmente, no me encuentro Iaborapdo en la Dato descriptivo
empresa por el problema de la pandemia,

64 | pero a pesar de ellq, si me llaman estoy presto Codigo 15: Adaptacion
para ayudarlos, y siempre estoy al tanto de la laboral
empresa.

65 | ENTREVISTADORA: ¢Conoces las politicas vy
la filosofia de la empresa?

66 | Si, claro que siya que es velar por la seguridad de
los pasajeros, ademas de precautelar la seguridad Dato descriptivo
en el catamaran.

67 | ENTREVISTADORA: Cuéntame ¢Qué ritos o
costumbres existian en la empresa antes del
cambio de administraciéon? (almuerzo, saludos
de guardias, etc.)

68 | La administracion anterior era mas familiar, y L .
habia  reconocimientos celebraciones  de Codigo 20: Clima

~ S organizacional
cumpleafios, capacitaciones,

69 | todos estos beneficios eran segun el cargo y afios Cadigo 20: Clima
de trabajo, organizacional

70 | enlo personal era una administracion enfocada en Dato descriptivo
el desarrollo y rendimiento de su colaborador.

71 | ENTREVISTADORA: ¢(Puedes darme un
ejemplo de estos cambios?

72 | En Ig admlnls_tramon de la Sra. Barros, esto ya no Dato descriptivo
se vio, cambio mucho,

73 | ellos no consideraban necesario eso, lo que si - _ 5

. . Caddigo 15: Adaptacion
mantenian era el saludo y respeto hacia todos, laboral
independientemente del cargo.

74 | ENTREVISTADORA: ¢Siendo la cultura el
conjunto de costumbres, habitos y creencias,
crees que la cultura actual es diferente en
referencia ala anterior?

75 | Si, muy diferente, antes era mas familiar, y en la Codigo 20: Clima
administraciéon de la Sra. Barros, eso se perdio. organizacional

76 | ENTREVISTADORA: ¢(Como consideras que
eratu desempefio antes del cambio?

77 | Era muy bueno, ya que me desenvolvia en mis | Cddigo 21: Seguridad y
tareas sin ninglin contra tiempo. satisfaccion

78 | ENTREVISTADORA: ¢(Cb6mo es tu desempefio
en la actualidad?

79 | Bueno, como le dije antes, actual_mente ya no Dato descriptivo
laboro en la empresa por la pandemia.

80 | ENTREVISTADORA: Enla administracion de la
Sra. Barros ¢Surgieron cambios en el clima
laboral de la empresa?

81 | Si, se sentia un poco tenso el clima laboral entre Cddigo 20: Clima

presidencia y nosotros,

organizacional
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82

pero por parte de nosotros, en nuestra area, el
clima no cambio, seguiamos siendo una familia

Cédigo 22: Unidad del
equipo de trabajo

83

ENTREVISTADORA: ¢Como tu sentias el clima
laboral?

84

En mi area de trabajo el clima laboral no cambio,
como lo dije antes, solo fue entre presidencia y
NOSotros.

Cédigo 20: Clima
organizacional

85

ENTREVISTADORA: (Y cdmo te hace sentiren
la actualidad el clima laboral?

86

En la actualidad, por el tema de la pandemia no
nos encontramos laborando, el actual duefio de la
empresa el Sr. Lino Martinez, nos dio de baja
hasta nuevo aviso.

Dato descriptivo

87

ENTREVISTADORA: (Puedes darme un
ejemplo de c6mo cambio el clima
organizacional durante la administracion de la
Sra. Barros en laempresa?

88

Bueno la mas notoria fue la perdida de motivacion
y por ende el bajo rendimiento,

Cadigo 20: Clima
organizacional

89

ya que, al no tener reconocimiento,
empezamos a sentir desmotivados

nos

Cédigo 20: Clima
organizacional

90

y por ende nuestro rendimiento disminuyo,
generando en nosotros un sentimiento de
inconformidad

Cddigo 4: Sentimiento
de inconformidad

148
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