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Resumen

La cultura en las empresas puede ser un factor que la haga exitosa, como
perjudicial. Los principales embajadores de la cultura son los lideres, si la
vision del lider estd orientada a resultados, entonces la cultura también
terminard siendo asi, si el lider prioriza los procesos y resultados y olvida a
las personas, a los colaboradores que hacen que todo sea posible, entonces
no esta teniendo una vision integral de su negocio, su organizacion, su
equipo. Cuando el lider es transaccional y deja a un lado la opinion del
colaborador por centrarse en resultados, la empresa baja significativamente
su productividad y desempefio. Por otro lado, si el lider es transformacional,
tiene el interés en la innovacion continua y ademas se preocupa por el factor
humano, la organizacion se encuentra en equilibrio. Segun su vision el lider
promueve la cultura, sea esta eficiente o ineficiente y en cualquiera de los
dos casos el desempeiio se ve afectado, ya sea de forma positiva como
negativa. Se debe apuntar a un liderazgo promotor de cultura para un alto
desemperfio, siendo esta la forma de tener un clima laboral eficiente y

también mantener a los colaboradores satisfechos y motivados.

Palabras clave: Cultura organizacional, liderazgo, desempefio, clima

laboral, satisfaccién, motivacion
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ABSTRACT

The culture in companies can be a factor that makes it successful, as well as
detrimental. The main ambassadors of culture are the leaders, if the leader’s
vision is results-oriented, then the culture will also end up being this way, if
the leader prioritizes processes and results and forgets the people, the
collaborators who make everything happen. possible, then you are not
having a comprehensive view of your business, your organization, your team.
When the leader is transactional and puts aside the opinion of the
collaborator to focus on results, the company significantly lowers its
productivity and performance. On the other hand, if the leader is
transformational, has an interest in continuous innovation and cares about
the human factor, the organization is in balance. According to his vision, the
leader promotes culture, be it efficient or inefficient, and in either case,
performance is affected, either positively or negatively. A culture-promoting
leadership should be targeted for high performance, this being the way to
have an efficient work environment and to keep employees satisfied and

motivated.

Keywords: Organizational culture, leadership, performance, work

environment, satisfaction, motivation
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Introduccioén

En las organizaciones existen indicadores que resaltan como les esta yendo
en comparacion a la competencia, algunas veces puede ser un indicador
bajo y que necesita de mejorar sus estrategias para poder volver a ser
competitivos, pero, aunque existan indicadores altos en el desempefio global
de la empresa, se debe mantener en constante innovacion las estrategias
para sobrevivir a la competencia. Dentro de la empresa Rapientregas se
estan presentando situaciones de liderazgo, cultura y desempefio que estan
llevando a la empresa a tener problemas en el mercado.

Debido al liderazgo en el cual esa sumido Rapientregas, la empresa se
encuentra en un mal momento, sus lideres estan manteniéndose en su zona
de confort porque creen que les traera ganancias siempre, pero esta vision
del negocio puede llegar a traer mas pérdidas que ganancias. Si se toma en
cuenta la cultura que estos promueven, esta esta orientada a exactamente lo
mismo a lo que ellos aspiran, la obtencion de buenos resultados, sin importar
las condiciones a las que estén sometidos sus empleados. Tanto la cultura
como el liderazgo terminan afecto en la percepcion y motivacion del
colaborador y por consiguiente en su desempefio, considerando también que
trabajan bajo estrategias poco innovadoras que no permiten que llegue a
cumplir con sus objetivos. Esta situacion de malestar estd ocasionando que
la empresa este perdiendo ante la competencia, no solo en temas
monetarios y de productividad, sino que también ha dejado de ser atractiva
para los talentos que en un principio atrajo, viéendose como una empresa con
mal ambiente laboral que no es 6ptimo para trabajar.

Para poder proponer estrategias y brindar soluciones, es necesario realizar
un analisis de cada una de estas variables y proporcionarle una intervencion
a cada una de ellas, ademas de también realizar levantamiento de
informacion tanto cuantitativa como cualitativa para poder presentar la

problematica a la alta gerencia con bases fundamentadas.



Desarrollo

En la empresa Rapientregas se ha detectado problematicas relacionadas

con la cultura, el liderazgo y el desempefio. Estos son factores que han

estado afectando directamente no solo a la productividad en general de la

empresa, sino también a lo que hace que la empresa funcione que es el

talento de sus colaboradores e integrantes. Para poder generar un cambio

de impacto significativo en rapientregas, es necesario intervenir en las tres

problematicas, de esta forma se conseguira no solo que la empresa funcione

bien y tenga un eficiente clima laboral, sino que tenga colaboradores

motivados, satisfechos y comprometidos.

1. Diagnostico Organizacional

1.1

Liderazgo en las organizaciones
Liderazgo es la capacidad que tienen las personas de lograr influir

en otras para un fin en comun, es poder simpatizar y empatizar
con las personas de modo que estas lo sigan. Es una cualidad
que poseen algunas personas de forma natural u otras se
desarrollan de acuerdo con la situacion.

Bass, 1990 determina que “Los lideres son agentes de cambio,
personas que afectan a otros mas de lo que son afectados por los
demas. El liderazgo ocurre cuando un miembro del grupo modifica
la motivacion o competencia de otros en el grupo” (Citado por
Praneras, 2015, P. 9). Llevando esto al contexto organizacional,
¢De qué manera puede influir un lider en el éxito de una
organizacién? El lider es capaz de motivar y de armonizar en el
ambiente de los subordinados, entonces considerando que existe
un lider motivador e influyente se puede decir qué si el lider influye
positivamente, entonces la organizacion tendra éxitos. ¢Pero qué
pasa cuando la influencia del lider es negativa? Un liderazgo
orientado netamente a los resultados (transaccional) es capaz de

perjudicar, ya que olvida las necesidades que tienen los



colaboradores y se enfoca a una productividad y a tendencias que
generen ganancias.
Dentro de la empresa Rapientrega, sus lideres, estan teniendo
mucho éxito con las implementaciones e ideas frescas que
incorporan a sus estrategias. Esto se debe a que es algo
novedoso en el mercado, que levanta el interés en las personas
para utilizar el servicio, pero a medida que pasa el tiempo, salen
nuevas estrategias y la competencia aumenta. La idea del
fundador/lider es de mantenerse siempre en lo mismo debido a
que” funciona”, pero siendo realistas, si no cambias tu estrategia,
simplemente te vas quedando atrés.

1.1.1. Tipos de liderazgo
Kurt Lewin menciona el liderazgo autocratico como el lider que
delega, sin escuchar opiniones de su equipo, siendo su opinion la
Unica valida y, ademas, no se interesa por establecer vinculos. Por
otro lado, Blake y Moulton establecen la Grid gerencial que ubica a
un lider orientado a la produccion, que esta Unicamente interesado
en resultados, mostrdndose netamente autoritario. (citado por
Praneras, 2015, Pp. 12-14)
El liderazgo que se presencia en rapientregas es netamente
autocratico y esta orientado a la produccion. La accion del lider al
mantenerse firme en sus ideas, perjudico al desempefio de sus
colaboradores. Las estrategias utilizadas no funcionan siempre en
un mercado tan cambiante y al momento de escuchar opiniones
de los demas, decidié no tomarlas en consideracion. En su lugar,
decidi6 sobrecargar de trabajo a sus colaboradores, mientras
existian quejas constantes, estos lideres seguian sin tomar en
cuenta la opinidén de su equipo, esto ocasion6 que el desempefio
siga bajando y el clima se deteriore, logrando asi que los
colaboradores opten por desvincularse de la organizacion.
La forma en la que el liderazgo afecta a la empresa depende de la
posicion del lider, si bien es cierto que se necesita establecer
procesos y que todo sea burocratico al comienzo para que pueda

empezar a funcionar, no se debe mantener para siempre. Las
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estrategias deben cambiar, ya que las necesidades cambian
también. La toma de decisiones es fundamental cuando se trabaja
con personas y se quiere lograr objetivos, entonces, ¢ Como debid
manejarse el lider en rapientregas?

Lo ideal seria que su posicion sea la de un lider transformacional,
es decir, un lider interesado en innovar (no quedarse siempre con
la misma estrategia) y que también sepa promover y escuchar
activamente las opiniones de los colaboradores. Es decir, este
lider debe estar en el punto medio donde, segun la Grid Gerencial,
es orientado a la produccién, pero también orientado a las
personas. Con este equilibrio una empresa puede llegar a ser
exitosa y mantenerse en el mercado sin arruinar su clima y tener
altas tasas de rotacion de personal.

1.1.2. Intervencion

Para poder intervenir en el tipo de liderazgo que posee la empresa
es necesario utilizar diferentes herramientas, para esto Montufar
(2013) propone las intervenciones en procesos humanos que
‘Estan dirigidas fundamentalmente al personal de las
organizaciones, asi como a sus procesos de interaccion, como
comunicacién, soluciéon de problemas, liderazgo y dindmicas de
grupo” (P.136).

Lo que primero se debe hacer es un levantamiento de informacion,
una técnica para levantar informacion son los grupos de enfoque,
estos permiten conocer la opinion, percepcion y sentir de
diferentes grupos de personas. Se determinan las variables que al
momento suceden, siendo la principal el liderazgo. Una vez
realizado el focus group se debe hacer un analisis de informacién
y tener una data sobre donde se esta fallando mas. Esto es una
apertura para poder darle a conocer al lider estadisticas sobre el
pensar del colaborador y los grupos, que repercuten directamente
en su liderazgo.

Para poder intervenir en el liderazgo, también es necesario tener

un cambio cultural, que facilite el reconocimiento del problema y la



aceptacion de nuevas estrategias, tanto de parte del lider como de

los colaboradores.

1.2. Cultura Organizacional
Tomando en cuenta que el lider es quien influye dentro de la

organizacion y que los colaboradores son sus “seguidores”, el lider
puede entonces transmitir sus valores y principios y globalizarlos
dentro de la empresa. Siliceo, Caseras y Gonzalez (1999) determinan
que “el lider es el constructor de la cultura organizacional, entendida
como el conjunto de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas,
actitudes y conductas que le dan sentido a una organizacion para
lograr sus objetivos econdmicos y sociales” (Citado por Zuzama,
2015, p. 5)

1.2.1. Tipos de cultura

Dentro del caso se puede comprender que desde que la empresa fue
creada, tenia esa orientacion hacia los resultados y ser rentables, por
lo cual toda la empresa estaba alineada a cumplir netamente con
objetivos, acostumbrandose a que esa sea su Unica estrategia para
mantenerse en el mercado.

Cameron y Quinn (1999) establecen 4 tipos de cultura, una de esas
es la cultura de Mercado, la cual determina precisamente que la
organizacion esta orientada a los resultados, los empleados son
competitivos y estan orientados al cumplimiento de metas y objetivos.
Esto se debe a que los lideres son competitivos y quieren un buen
desempefio al momento de alcanzar metas, por esto mismo es que
transmiten esa orientacion a sus colaboradores. (Citado por Montoya,
2014, P. 10). En base a esto podemos entender un poco mejor sobre
como se estaba estableciendo y promoviendo la cultura dentro de
“‘Rapientregas”.

Al tener una cultura de Mercado, se debe tener también en cuenta
gue el mercado es cambiante y las estrategias de los primeros meses
del afio no van a dar los mismos resultados al final del afio, es por

esto que se debe implementar la innovacion. Un liderazgo



1.3.

transaccional siempre va a estar orientado a una cultura de mercado,
por las exigencias y la orientacion al cumplimiento y a los resultados,
pero este liderazgo que promueva ese tipo de cultura no llega a ser
suficiente para mantener a una empresa, tanto productivamente
competitiva, como a sus empleados.

Por otro lado, Cameron y Quinn (1999) también proponen la cultura
tipo Ad-hoc, donde la empresa es percibida como un lugar dinamico y
creativo para trabajar, donde puedes ser innovador y aportar con
ideas, donde seras escuchado y tomado en cuenta para mejorar
estrategias tanto internas como externas. Los lideres son
considerados también como innovadores y de constante cambio
(Citado por Montoya, 2014, P. 10). Entonces, en este tipo de cultura
logramos percibir a un lider transformacional que establece y
promueve una innovacion constante y considera la opinién de sus
colaboradores como oportunidades de mejora en el negocio y en la

organizacion en si.

Desempefio laboral
Cuando se habla de desempefio, se hace referencia a resultados y

al cumplimiento de metas y objetivos, esto quiere decir que el
desempefio esta alineado a las estrategias generales de la
organizacion, es decir a la cultura de esta. Felcman, Blutman, &
Méndez (2001) establecen que “la relacion entre ambas variables
se ve mas acentuada por la influencia que la cultura ejerce en la
forma en que la gente se comporta dentro y fuera de la empresa”
(citado por Palacios, 2015, P.15)
1.3.1. Comportamiento organizacional

Entonces, tomando en cuenta la situacion en rapientregas, se
puede considerar que tanto los comportamientos del lider como el
de sus subordinados influyen en el desempeiio global de la
organizaciéon. ElI desempefio dentro de una empresa depende de
diferentes situaciones tanto a nivel individual, grupal vy

organizacional. Para entender mejor, Robbins (2009) Propone un



modelo de comportamiento organizacional, donde se establece
que cada uno de los niveles estan ligados a cuando existe una
problematica, y también cuando se busca una solucién.

La problemética en rapientregas comienza a partir del nivel grupal
del modelo de comportamiento organizacional. Es el liderazgo lo
que ocasiond el primer conflicto, proponiendo estrategias
orientadas a los resultados y que no estaban teniendo impacto en
el mercado, considerando como Unica falla al colaborador, la toma
de decisiones era netamente del lider, sin considerar las demas
opiniones y generando una comunicacién Unicamente vertical
descendente. A su vez, fue influyendo individualmente en cada
uno de ellos, tanto la percepcion que tenia el colaborador sobre la
empresa como su motivacion terminan cambiando. Esto se debe a
gue no estan siendo tomados en cuenta, sus necesidades no son
relevantes para los lideres y los sobrecargan para alcanzar metas
poco realistas. Esto se desprende de la cultura de la empresa, ya
que debido a lo que promueven sus lideres, se esta generando
poca satisfaccion en el puesto de trabajo, afectando Ia
productividad/desempefio y por ultimo causando las altas tasas de

rotacion de personal.
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Figura 1. Modelo de comportamiento organizacional basico, Etapa Il
Tomado de Comportamiento Organizacional (p. 33), por Robbins, 2009, Pearson Education

1.3.2. Intervencién
Entonces, para poder intervenir en el desempefio es importante
alinear las estrategias de la empresa a los objetivos de cada
cargo. Antes de esto se necesita considerar que el mercado es
cambiante, pero entre sus valores debe esta sobrepuesta la
innovacion para que de ahi se desprendan estrategias
innovadoras que sean el pilar para las estrategias, objetivos y
metas de cada colaborador. Es decir, que para intervenir en el
desempefio es necesario intervenir en la cultura, a partir de la
cultura, localizada en el nivel organizacional del modelo de

9



1.4.

comportamiento organizacional, se puede dar solucién al nivel
grupal que es el conflicto lider — grupo, y al nivel individual que es
esa percepcion que estd teniendo cada colaborador y que
repercute en su motivacion, terminando ciclicamente afectando al
nivel organizacional por desempefio laboral y rotacion de personal.
Tichy (1993) desarrolla la teoria de la administracion del cambio
estratégico donde se pretende encontrar una relaciéon entre la
estrategia de la organizacion, los sistemas de recursos humanos y
la estructura para ajustarlas al ambiente laboral, es decir que la
eficacia de la organizacion y el desempefio tienen que ver a como
este esta relacion. (citado por Guizar,2013, P.296)

Se comprende de esta forma que para que el personal alcance
metas, todo dentro de la propia organizacién debe tener relacion.
Esta relacion se crea a partir de la cultura y debe ser promovida a
través de sus lideres para poder alcanzar un buen desempefio
entre los colaboradores y como plus, lograr un buen clima y

satisfaccion laboral.

Clima laboral y satisfaccién

Segun Cérdenas, Arciniegas, & Barrera, 1997 “el clima
organizacional como un fendmeno que media entre los factores
del sistema organizacional y las tendencias motivacionales que
se traducen en un comportamiento que tiene consecuencias
sobre la organizacion, tales como la productividad, satisfaccion,
rotacion, etc” (citado por Manosalvas, et al. P. 4, 2015).

El clima laboral es reaccion y accion al mismo tiempo, toda
accion que haga la organizacion y sus lideres, tendra un
reaccion positiva 0 negativa, asimismo ante tal reaccion habra
una accion, ya sea para motivarla o contrarrestarla. Asi es
como funciona el mundo laboral, si quiero tener una empresa
saludable, los colaboradores deben estar saludables, entonces
se debe realizar una serie de acciones que produzcan un
efecto positivo tanto para la productividad, como el

desempeiio. Es decir, debo tener motivados a los
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colaboradores para haya una buena percepcion sobre la
empresa, Yy no solo eso, sino que es necesario darles un
reconocimiento y plan de carrera. Estas situaciones avanzan
siempre y cuando este la cultura de la empresa alineada a
brindarle esta motivacion a sus colaboradores.

De la misma forma, puede darse que el clima se presente de
forma ineficiente y que afecte a los colaboradores a tal punto
de querer salir de la organizacién, tal como sucede en la
empresa “Rapientregas” los empleados empezaron a sentirse
desmotivados debido a las evaluaciones de desempefio que
media metas poco realistas comparadas con el mercado actual
y prefirieron irse con la competencia o continuaron trabajando,
pero sin llegar a las metas, siendo prontamente desvinculados.
El tema del clima no solo afecta al colaborador, sino que
también afecta a la organizacion debido a que el mayor emisor
de informacion interna hacia externos, son los mismos
colaboradores. Si la percepcion del colaborador es que el clima
esta afectando, no hay motivacion, reconocimiento o buenas
relaciones, entonces esto es lo que conoceran las demas
personas sobre la empresa, haciendo que se encuentre entre
las opciones menos preferidas sobre lugares en donde
trabajar.

Esta comunicacion/informacion que se transmite depende de la
percepcion del emisor y esto dependera a su vez de si se
encuentra satisfecho o no con lo que recibe de parte de la

empresa.Bravo, Peird, & Rodriguez (1996) comentan que:

Satisfaccion laboral se define como un conjunto de
actitudes desarrolladas por la persona hacia su situacion
de trabajo, actitudes que pueden ir referidas hacia el
trabajo en general o hacia facetas especificas del
mismo; entonces, la satisfaccion laboral se constituye en

un concepto globalizador con el que se hace referencia a
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las actitudes de las personas hacia diversos aspectos de

su trabajo. (Citado por Manosalvas, et al. P. 3, 2015).

Tener un clima eficiente influye en la obtencion de un alto nivel
de satisfaccion en el colaborador, por lo cual este lo comentara
creando una buena imagen en la organizacion. La problematica
se centra en que no es una la que esta generando el mal clima
ya que en Rapientregas todo el personal nuevo que ingresa se
termina contaminando. Es un tema mas grupal y es el liderazgo
el que afecta directamente al grupo, a su percepcion grupal y a
su percepcion individual, creando una organizacion

insatisfecha por diferentes motivos.
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Estrategias

Para poder intervenir entre estas problematicas es importante primero
determinar cuales serian las oportunidades y las limitaciones, de esta forma
se puede realizar un andlisis y aprovechar las oportunidades para reducir las

limitaciones.

f/...-- \\\.I. .’/..-- - ‘--\\\-I.

Fortalezas |
- Innovacion en el sector
. g Oportunidades
- Inversiones para laalta [ _ satistace al cliente ‘

demanda de clientes - i
- Buscan vender/afraercon sy | -EBEETiEmsEeE

servicio de distibucion
- Capacitacién a su personal

\ -//. .\\_%_ -‘/_
/.. \\.__ / \\[
Debilidades | Amenazas
- Estrategias estaticas - Mercado creciente de
competidores

- Orientacion a resultados |

- Fuga de talentos
- Evaluar a colaboradores en i
base a parametros distintos a - Ineficiente climalaboral
mercado actual - Alta rotacion

A 0

Figura 2. Analisis FODA

Fuente: Elaboracion propia
En el siguiente FODA se puede observar tanto las cosas que
Rapientregas hace bien por el negocio y por sus colaboradores, como
las cosas en las que tiene que mejorar para poder recuperarse y ser
competitivo en el mercado. En base a este FODA se va procedera a
establecer estrategias para cada una de las problematicas
encontradas.
Para lograr intervenir en las problematicas es necesario primero
realizar un levantamiento de informacién sobre las variables que se
han detectado: liderazgo, cultura y desempefio. Segun cada variable
se establecerda un método distinto para recolectar la informacion e

intervenir.
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Una forma de intervenir cualitativamente es mediante grupos focales,
donde se selecciona a determinado numero de colaboradores al azar,
de cada area y se prepara variables y preguntas segun la tematica
que se quiera abordar y ya se haya percibido como problematica. De
esta forma, se podra entender mucho mejor el punto de vista del
colaborador y su percepcion hacia lo que esta ocurriendo en la
empresa y de qué forma este lo solucionaria, a diferencia de una
encuesta que suele ser mas concreta y directa, esta puede servir para
un levantamiento de informacion antes de un grupo focal, donde se
estaria direccionando a conseguir también estrategias para crear un
cambio.

La cultura de una empresa es lo que influye en cada uno de los logros
y también en cada una de las problematicas que esta tenga, ya que
de la cultura se desprenden los objetivos y estrategias generales de la
empresa y que se hacen mas especificos segun el area o
departamento. Es decir, que el tener una mala base, influird en las
estrategias futuras.

Kurt Lewin (1951) plantea su teoria del cambio e indica que cuando

se realiza este proceso se pasa por 3 etapas:

e La primera etapa corresponde al descongelamiento, el objetivo
de esta etapa es aperturar el cambio y que este sea aceptado,
tanto como por sus lideres como por los colaboradores, es
reducir la ansiedad por una situacién problematica (el cambio)
y transformarla en un conflicto proactivo, donde todos logren
sentirse motivados al cambio. Por JUdltimo, se trata de
desaprender todo el proceso anterior para abrirle paso a lo
nuevo.

e La segunda etapa es el movimiento, en esta etapa se pone en
practica el cambio, se comienza a aprender los nuevos
procesos 0 aceptarlos como una ventaja estratégica
beneficiosa para la organizacion.

e La tercera etapa es el recongelamiento, aqui es cuando ya se

ha aceptado y se ha logrado el cambio, el colaborador y sus
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lideres lo han asumido como parte fija de la organizacion y ya
dominan lo nuevo, sin asesoramiento o acompafiamiento. Con
esta fase se cierra el ciclo del cambio. (citado por Coria et al,
2016, Pp. 51 — 52)
Entonces, se realizara un cambio transformacional de la cultura,
es decir se intervendra tanto en la mision, vision, valores y
estrategias. Se ira desde la cultura actual donde sus lideres estan
enfocados a los resultados hasta una cultura Ad-hoc, donde la
empresa se perciba dinamica y con apertura a la escucha activa
por parte de los lideres. Es decir, si consideramos que las
estrategias de Rapidentregas son estaticas, es porque no estan
alineadas a su misién y visién, por tanto, hay que empezar a
unificar estos pilares de la cultura. Una vez realizado esto, se
tendra la base para poder capacitar a los lideres sobre la dinamica
de la posicién y el manejo del grupo en base a esta mision y
valores que ya se han solidificado anteriormente.
Generalizando toda la problematica, se entiende que para
empezar a intervenir se debe aceptar que existe un problema a
nivel cultural que nace del liderazgo. Una vez hecho el
levantamiento inicial de informacion sea cuantitativo o cualitativo
para entender la situacion global de la empresa, se debe hacer un
analisis de esos resultados y enfocarse directamente en las
variables que estan doliendo en la organizacion.
Enfocandonos en el liderazgo, se toma como metodologia la
intervenciébn de procesos humanos, que estd orientada a la
comunicacién, dindmica de grupo, entre otros. Es importante
tomar en consideracion que cuando se quiere abordar tema de
conflictos, se debe entonces intervenir con un consultor, esto con
la finalidad de que existan cero sesgos al momento de plantear
una estrategia o solucion.
Con esto, se trata también de cambiar esa vision del lider, pasar
de un transaccional a un transformacional. Es importante brindar
todas las herramientas, muchas veces los lideres no estan lo

suficientemente capacitados para manejar un grupo, entonces, en
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base al levantamiento de informacion se debe realizar un
programa de capacitacion segun estas variables encontradas a
nivel de liderazgo, que pueden ser: comunicacion, dinamica de la
posicion, dindmica del grupo, metodologia del trabajo y trabajo en
equipo. De esta forma, el lider estara adquiriendo el conocimiento
sobre el manejo del grupo y como hacer que este sea altamente
afectivo.

Pero una capacitacion no es lo suficientemente necesario, se
deben implementar estrategias y acuerdos que puedan ser
medibles y evidenciables. Dentro de la capacitacion se debe
brindar tips que los lideres puedan seguir para generar
comunicacion y lograr un buen trabajo en colaboracién de todos.
Es decir, que estos tips deben ponerse en accion y deben ser
medidos trimestralmente para darle el seguimiento a la accién. El
levantamiento de KPIs de liderazgo es de ayuda al momento de
hacer la primera intervencién, ya que, si el problema persiste, se
podra definirlo cuantitativa y rapidamente implementar estrategias
para contrarrestarlo, sea este humano o estructural.

Para poder lograr un cambio en el desempeiio, es necesario tomar
en cuenta las intervenciones tecnoescruturales. Aqui entra la
teoria de la contingencia de Lawrence y Lorsch (1967) esta teoria
habla sobre como existe relacion de causa y efecto entre el
acoplamiento a la organizacién en sus procesos internos junto con
las exigencias ambientales y el desempefio (Guizar, 2010, p.35).
En base a esto, se habla de la dimension ambiental en donde se
detalla sobre la planeacion estratégica y la planeacion operativa,
estas dos deben estar ligadas para que la organizacion tenga un
alto desempefio y para poder detallar estas planeaciones es

necesario tener bien estructurada una cultura organizacional.
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Director de finanzas

* Mantener préstamos por debajo de
%1 500 000.

* Proveer presupuestos a los deptos.
mensualmente.

* Mantener cuentas morosas por
debajo de 2%.

Gerente de cobranzas

# Enviar facturas en menos de cinco
dias de la venta.

* Checar el crédito de nuevaos clien
tes en menos de un dia.

* Atrasos no mayores a cinco meses.

* | lamadas a cuentas morosas cada
Semana.

METAS ESTRATEGICAS

Presidente

* Retarno sobre la inversidn de 12%.
* Crecimiento de 5%.

* Mo despido de empleados.

# Excelente servicio a clientes.

OBJETIVOS TACTICOS

Director de produccidn

» Manufacturar 1 200 000 productos a un
costo promedio unitario de $1%.

= lncrementar la productividad en manufac
tura en un 2%.

* Reducir desperdicio en menos de 3%.

* Resolver las quejas de empleados en 3 dias.

OBJETIVOS OPERACIONALES

Gerente de maquinas automaticas

* Producir 150 000 unidades estandar a
un costa promedio de $16.

» Paros en el equipo menor a 7%.

» Tasa de desperdicio menar de 3%.

* Resolver las guejas de empleados en
un lapso no mayor 2 24 h.

-
Director de mercadotecnia
» Vender 1 200 00 unidades precio
promedio unitario $27.
« Crecimiento de ventas en 5%.
# Participacién de mercado 19%.
# ntroducir un nuevo producta.
# Abrir una nueva oficina de venta.

Gerente de ventas-regidn 1

* Lograr cuota de ventas de 120 400
unidades.

» Respuesta al cliente en 2 h.

* Trabajar con vendedores:
Visita a nuevo cliente al dia
Llamar a clientes criticos cada 4
Semanas.

Figura 3. Aplicacion de la relacién mision, metas y objetivos
Fuente: Desarrollo organizacional, Guizar, R (2013)

Todo parte por la mision que tenga la empresa, a partir de esto se generan
las metas estratégicas, que a su vez abren paso a los objetivos tacitos que
tienen que ver mas con la parte administrativa de la empresa, por ultimo,
llegan los objetivos operacionales que son los que hacen funcionar a la
empresa, los que se encargan de vender o producir. De esta forma se
encuentra integrada toda la empresa a una sola mision que abre paso a todo
o especifico de cada departamento y puesto.

Todo este proceso crea identificacion con la actividad que realiza la
empresa, estableciendo objetivos alcanzables, pero a la vez desafiantes que
tenga buenos parametros para poder medir el desempefio. Habiendo
establecido esto, se necesita trabajar con las personas recordando que
actualmente existe un mal clima laboral, la percepcion e imagen de la

empresa no es buen y la motivacién es escasa.
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El clima organizacional y la satisfaccion laboral son dos constructos
distintos, pero relacionados; el primero hace referencia a informacion
relacionada a atributos institucionales, mientras que la satisfaccion
laboral se enfoca en las actitudes y percepciones que tienen los
individuos hacia su trabajo (Pope & Stremmel, 1992). Citado por

Manosalvas, et al. (2015, p. 7)

Para que la satisfaccion sea alta y el clima laboral sea eficiente, se necesita
ligar un plan de incentivos orientado también a la evaluacion de desempefios
con sus objetivos y a la vez a las estrategias establecidas por la cultura de la
empresa. Para poder dar paso a este plan de incentivos es necesario
levantar informacion acerca de como se encuentra la organizacion hasta el
momento, mediante una encuesta de satisfaccibn/compromiso.

Las empresas necesitan transformarse y cambiar de mentalidad si quieren
avanzar en el mercado, se deben implementar tanto objetivos alienados a
estrategias innovadoras del negocio, como también a la persona, es decir, al

colaborador.

Justicia

equidad respd

ausenciade | imparcialidad ﬁ @ respeto | m o

favoritismo RO o
uidado de las persona

(1Y
sentido de pertenencia w @

hospitalidad | camaraderia orgullo .

relaciones interpersonales

Figura 4. Great place to work
Fuente: La medicién del compromiso del capital humano y su relacién con los objetivos
estratégicos, Nunes, J (2015).
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En este grafico se puede visualizar cobmo funciona la metodologia del “Great
Place to Work” por sus siglas en espanol, “buen lugar para trabajar’, los
elementos que se presentan: camaraderia, orgullo, imparcialidad, respeto y
credibilidad; son elementos que necesita el colaborador para poder sentirse
satisfecho y por consiguiente lograr estar comprometido con la organizacion.
La encuesta eNPS (employee Net Promoter Score) fue elaborada por Fried
Reichheld y separa a los colaboradores entre los detractores, los neutro y los
promotores, para esto se toma en principal consideracion a los detractores y
promotores, se resta los detractores de sus promotores y se divide por el
numero total de encuestados, entre mas alto el numero, mayor es el
compromiso y la satisfaccion. (Nunes, 2015, p. 32)

Este KPI nos ayuda a visualizar también como podria estar siendo percibida
la empresa por los agentes externos debido a que los detractores son los
gue estan insatisfechos en sus lugares de trabajo y no recomendarian a la
empresa como un buen lugar para trabajar, mientras que los promotores
estan satisfechos y por lo tanto si recomiendan su empresa. El resultado
global ayuda a tener una vision integral de como se encuentra en general la
empresa y si se debe mejorar en incentivos o generar objetivos mas
realistas. En el caso de Rapientregas, esta encuesta deberia empezar a
hacerse al comienzo de la intervencion y al final para ver como ha variado el
KPI.

19



Andlisis de la cultura organizacional

liderazgo

cuales se ha invertido
gran parte del
presupuesio

Imagen Identidad Personal Producto Cliente
« Empresa nueva + Orientados a + Qrientado a + Servicio de entregas + Existe una alta
« Compelitivos resultado vy ala resultados (logistica y demanda de clientes
« Eficientes rentabilidad « Tiene la percepcion distribucion) por su excelente
» Capacita e incentiva a de no hay buena « Para realizar sus trabajo, lo cual
su personal en base a comunicacion y estan entregas utilizan provaca que se
la rentabilidad inconformes con el vehiculos en los doblen turnos y la

empresa no esta en
capacidad de hacero

Figura 5. Analisis de la cultura organizacional
Fuente: Elaboracién propia

PLAN DE ACCION

Arbol de objetivos

Figura 6. Arbol de objetivos
Fuente: Elaboracion propia
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Cuadro de plan de accion

Objetivo
General

Objetivo
especifico

Actividad

Tiempo

Recursos

Presupuesto

Generar una
eficiente
productivida
denla
empresa
rapientregas
a partir del
liderazgo, la
culturay el
desempefiio
de sus
empleados.

Promover
Liderazgo
transformaciona
I

- Establecer
comunicacién
ascendente y
descendente

formal e
informal -
Capacitar a los
lideres con
nuevas
metodologias de
liderazgo -

Evaluar la

percepcion del

liderazgo que
tienen los

colaboradores

2 meses

tecnoldgicos -
humanos

100

Instaurar una
cultura tipo Ad
Hoc

Definir misién y
vision
orientadas a la
nueva cultura -
Definir valores
orientados a la
cultura Ad hoc -
Establecer
estrategias
acordes a la
mision, vision,
valores y al
mercado -
Socializar la
cultura en los
diferentes
procesos de
Recursos
Humanos e

instalaciones

3 meses

Humano

500

Alinear
evaluaciones de
desempefio a
estrategias
organizacionales

Establecer
objetivos y
metas
desafiantes pero
alcanzables -
Actualizar
competencias
de cargos -
Redisefio de

puestos

1 mes

tecnoldgicos -
humanos

50

Figura 7. Plan de Accidn
Fuente: Elaboracion propia
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Diagrama de Gantt

ACTIVIDADES

Mes 1

1.Promover Liderazgo transformacional

112/3/4

Establecer comunicacidn ascendente y
descendente formal e informal

Capacitar a los lideres con nuevas metodologias
de liderazgo

Evaluar la percepcién del liderazgo que tienen los
colaboradores

2. Instaurar una cultura tipo Ad Hoc

Definir misién y visién orientadas a la nueva
cultura

Definir valores orientados a la cultura Ad hoc

Establecer estrategias acordes a la mision, vision,
valores y al mercado

Socializar la cultura en los diferentes procesos de
Recursos Humanos e instalaciones

3. Alinear evaluaciones de desempefio a estrategias
organizacionales

Establecer objetivos y metas desafiantes pero
alcanzables

Actualizar competencias de cargos

Redisefio de puestos

Recompensas al alto desempefio

Figura 8. Diagrama de Gant
Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones

Rapientregas necesita cambiar la mentalidad de sus lideres
para poder asi trabajar juntos en la cultura y que esta sea un
detonante de cambio positivo para el beneficio de la empresa y
sus colaboradores. Creando un clima laboral que apertura la
satisfaccion y la motivacion, convirtiéndose otra vez en una
empresa en donde todos aspiren trabajar y permanecer. La
oportunidad de Rapientregas para mejorar no esta solo en
mejorar procesos Yy estrategias sino buscar el bienestar de sus
colaboradores y promover que todos en la organizacion
busquen lo mismo.

Los lideres son siempre las personas que inspiran y
promueven, estos lideres naturalmente siempre tienen
seguidores porque simpatizan con sus ideales o se identifican
con su carisma. En las organizaciones, para que todo sea sano
y funcione correctamente, se debe tener un liderazgo con el
cual los colaboradores sientan que son tomados en cuenta y
logren sentir identificacién tanto con el lider como con la
empresa. Esto no se logra solo, el lider debe ser el principal
influenciador de todas estas normas, conductas, rituales,
valores y politicas, al tener todos estos aspectos bien
establecidos segun la vision del lider, se logra crear cultura.

La cultura, logra ser una estrategia para la organizacion, ya que
de ahi parten los objetivos y las metas que se propongan en
cada area o departamento. Segun su orientacién es como logra
la empresa tener ingresos y ser productivos, existen diferentes
tipos de culturas y cada empresa puede lograr ser exitosa con
cualquiera de ellas. El lider debe saber como promover
adecuadamente esta cultura para que el colaborador se sienta
mas comprometido y alcance un buen desempeiio.

El desempefio en los colaboradores es lo que mantiene a la
organizacion, es decir, si la organizacion es un buen lugar para

trabajar, existe satisfaccion y motivacion, entonces el
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desempeiio de los colaboradores tenderia a ser satisfactorio,
ya que solo dependeria de conocimientos técnicos vy
competencias para poder alcanzar sus objetivos. Cuando todos
los elementos culturales estan correctamente construidos y
promovidos, se obtiene el alto desempefio, ya que existe la
percepcion de que el lider se preocupa por sus colaboradores y
hay un equilibrio y un clima sano donde laborar.

En el caso de Rapientregas, los lideres se enfocaron en
estrategias estaticas para alcanzar sus objetivos y se quedaron
en su zona de confort cuando debieron actualizar sus
estrategias. Promovieron una cultura orientada Unicamente a
resultados a los lideres de cada departamento y ellos la
promovieron entre sus subordinados, es decir, no importaba
que método se utilice con tal de alcanzar el objetivo y obtener
resultados. De esta forma se olvidaron del factor humano, se
olvidaron de que el colaborador es una persona con
necesidades, satisfacciones y motivaciones, y que aunque se
fomente la orientacion a resultados, si esta persona no se
siente satisfecha o0 estd teniendo una percepcion
desfavorecedora de la empresa, poco a poco, afectara en su
desempefio. Rapientregas comenzé a doblar turnos sin tomar
en cuenta que, al no tener suficiente personal, terminaria
explotando a los que ya tenia, quitando la el equilibrio de vida
laboral y personal, las estrategias que mantenian no estan
actualizadas acordes al mercado por lo cual era casi imposible
lograr alcanzar metas, por lo tanto, los incentivos monetarios
bajaron, no existia motivacion por obtener resultados, no
existia satisfaccién por las condiciones de vida laboral y el
clima empeoro por la exigencia y la percepcién que estaba
emitiendo los lideres hacia los colaboradores, debido a que se
les sobre exigia con lineamientos y estrategias poco realistas,
logrando asi tener una fuga de talentos generando una alta
rotacion. La situacién no iba a mejorar porque no era cuestion

del colaborador sino del lider que no ha generado una vision
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holistica de su organizacion que este alineado también al
bienestar de sus colaboradores.

Rapientregas debe empezar a cambiar la vision de los lideres,
mostrar resultados reales de lo que sucede en su organizacion,
de la mano de la opinién de los colaboradores a los que han
olvidado escuchar. Una vez habiendo entendido que el
problema esta en su liderazgo y teniendo una autoreflexion
sobre el bienestar organizacional, se debe empezar a generar
estrategias comerciales frescas que aperturen la productividad
de forma desafiante pero realista, al crear estas estrategias y
promoverlas en los diferentes departamentos, se debe tomar
en cuenta que la orientacion no debe ser Unicamente a los
resultados, sino también a los equipos, al personal, a su talento
y a sus competencias, ya que al implementar el lider esa
escucha activa, se convierte en un catalizador de talentos, lo
cual termina siendo beneficioso para la organizacién debido a
gue entrena y capacita a colaboradores para su aporte con la
organizacion y esto a su vez genera satisfaccion entre los
mismos, alcanzando un mejor desempefio ya que la
percepcion sobre la organizacion cambia completamente.

Por ultimo, la empresa debe considerar siempre mantenerse
competitivos, promover mas que los resultados, la innovacién y
aporte de ideas para el crecimiento mutuo. Esto genera
compromiso que evitara la alta rotacion y la fuga de talentos y
a la vez atraera a talentos nuevos y la percepcion externa de la

empresa mejorara.
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