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Resumen

En este documento se presenta el caso de estudio de la empresa multinacional
International Corporation, la cual con ansias de alcanzar sus objetivos
estratégicos y crecer en el mercado global, realizé una inadecuada gestion del
cambio. Se propone realizar en primera instancia un diagndstico con tres
variables que son la cultura organizacional, la comunicacion organizacional y el
comportamiento organizacional. A través de este diagnostico se busca conocer
a detalle la realidad de la organizacion y por qué motivo la implementacion de las
estrategias disefiadas por la CEO derivd en consecuencias negativas para la
empresa. Se trabajara con los resultados del diagndstico para en una segunda
instancia, realizar el disefio de las estrategias, y luego su implementacion. Se
tom6 en cuenta tres niveles de intervencion que son estructura, procesos y
personas. La metodologia que se utilizd para desarrollar las estrategias es
cuantitativa y cualitativa. Para el primer nivel que es estructura, se redisefiara el
codigo de conducta y un plan de actualizacién de los descriptivos de cargo. Para
procesos se disefidé un programa de comunicacion interna y externa, facilitando y
mejorando la gestibn de los procesos. En personas, se desarrollara e
implementard una reinduccién, un plan de capacitacién, un programa de

incentivos hacia la innovacion, y evaluaciones del desempefio.

Palabras claves: gestion del cambio, objetivos estratégicos, cultura

organizacional, comunicacién interna, comportamiento organizacional, estrategia
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Introduccion

La economia globalizada que se presenta en la realidad lleva a que muchas
empresas busquen cambiar para innovar, con esto abordando transformaciones
organizacionales. Esto es lo que permite a las organizaciones ser sostenibles y
competitivos. La multinacional Canadiense International Corporation (Icorp) ha
pasado por varios cambios, con 50 afios de trayectoria llegé a Ecuador en el afio
2013. La compafia tiene como actividad principal la venta de materiales de
computo e insumos de oficina, también ofrece mantenimiento preventivo,
correctivo y servicios informéticos. Desde su llegada Icorp fue lider en el mercado

ecuatoriano.

En el afio 2014, la empresa Icorp decide integrar de forma vertical a la empresa
Soporte Digital (SD), una empresa ecuatoriana que se encontraba estancada en
relacion al crecimiento de su competencia. Soporte Digital se dedica a ensamblar
y vender computadores, también comercializan insumos de oficina como
impresoras, copiadoras, etc. Desde su comienzo los procesos en la organizacion
eran muy informales y la toma de decisiones era centralizada. Frente a esto
existia un clima de insatisfaccién y agotamiento por la alta carga laboral que
tenian sus colaboradores. Pese a los mdltiples esfuerzos SD no conseguia
aumentar su porcentaje de facturacion, fue entonces que consideraron que la

mejor opcion seria aceptar la oferta de integrarse a Icorp.

La incorporacion de Soporte Digital a Icorp se dio de forma abrupta para los
colaboradores de la empresa ecuatoriana. La noticia se dio a conocer de un
momento a otro, lo que vino después fueron despidos y cambios de puestos
cuyas notificaciones llegaron mediante memos. Frente a esto, se desarrolld
durante el 2014 y 2015 un programa de cambio cultural cuyos resultados fueron
muy satisfactorios. Este programa posiciono a Ecuador como uno de los paises
donde se logré una mayor unificacion de la cultura, lo cual se refleja en mejores

indices de rentabilidad, rotacion, satisfaccion del cliente, entre otros.

Luego de posicionarse por afios como lider en el pais a la vez manejando también

clientes internacionales, en el afo 2017 se encuentran frente a un nuevo
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obstaculo, su capacidad operativa no logra corresponder a la alta demanda que
presentan. Luego en el 2018 se contrata a un consultor quien fue el responsable
de la creacion de los objetivos estratégicos de dicho afio. Se establecié como
objetivo general el ofrecer materiales de computo y servicios de soporte
tecnoldgico en un mercado global por medio de su red de franquiciados, mientras
gue, su vision se enfocé en sean lideres a nivel global en sistemas de informacion

y servicios tecnoldgicos.

Para alcanzar los nuevos objetivos se establece a una nueva CEO Maria
Goodman. Una persona con vision hacia el futuro, siempre buscando
oportunidades de mejora. Se la conoce por sus ideas de cambios drasticos por
lo cual cuando se anunci6 su llegada automéaticamente se generoé incertidumbre
entre los colaboradores sobre su futuro en la empresa. Desde su analisis, la
organizacion se estaba estancando en cuanto en todos los aspectos que
establecen a una organizacion como lo son sus procedimientos, sistemas, entre

otros.

Fue Maria quien se encargd nuevamente del redisefio de las estrategias de la
empresa, no obstante, no tomo en cuenta la capacidad de adaptacién de los
colaboradores ante estas estrategias. Si bien a ella se le hacia muy facil por sus
habilidades y conocimientos, para la gran mayoria no seria igual. Entre las
nuevas estrategias se encuentra el establecer una comunicacion mas informal a
través de los smartphones, usando el correo electronico solo cuando sea
estrictamente necesario. A su vez las reuniones de directores seran via online,
también se da la ausencia de un cdodigo de conducta promoviendo la decision
auténoma en las direcciones regionales y a la innovacibn como competencia

primordial para todos los colaboradores.

Las consecuencias de la implementacion de estos cambios fueron negativas
trayendo consigo errores operativos, también una baja asistencia y participacion
en reuniones causando una disminucion en la productividad. A la vez, se dieron
incumplimientos y conflictos laborales por problemas de comunicacion. También

se generaron consecuencias a nivel personal de cada colaborador, entre ellas la



desmotivacion y confusion por cambio de funciones, lo cual también se vio
acompafado por cambio de actitud y comportamientos indeseados. También se
identifico que existia personal con deficiencias en cuanto a competencias de gran

relevancia para su puesto.

Icorp y toda organizacion es un sistema dinamico en constante cambio, debido a
que los factores externos a la misma influyen en los internos. Por esto toda
organizacion es adaptable a los cambios a los que tenga que transcender en
orden de sobrevivir, tal como los seres humanos. Anteriormente Icorp ya habia
pasado por una gestion del cambio exitosa, la cual fue promovida mediante un
estructurado trabajo enfocandose en el cambio cultural. Esta gestion llevo a la
empresa a ser lider en indices de gestién del personal.

Por lo tanto, se puede indicar que el problema principal de la situacién de Icorp
es la inadecuada gestién del cambio. Se considera que este fue el problema
principal que trajo consigo todas las consecuencias que generaron las
situaciones que se presentan en la organizaciéon. La desmotivacion, el
comportamiento indeseado, los errores operativos y la disminucion de la

productividad que tienen como efecto mayor la disminucién de la rentabilidad.

Las causas de la situacion turbulenta por la que se encuentra Icorp son algunas.
En primera instancia se identifica la cultura organizacional no institucionalizada.
En el caso de estudio, si Maria deseaba institucionalizar una cultura innovadora
en la empresa era necesario diagnosticar la cultura de la misma, lo cual fue algo
gue no se hizo. Solo mediante un diagnostico se puede desarrollar un plan de
accion adecuado para la situacién y el tipo de empresa, con este plan de accién

es que se trabajara la institucionalizacion de una nueva cultura.

De igual manera, otra causa fue el ineficaz manejo de la comunicacion interna 'y
externa. Esto en base a la ausencia de un diagndéstico para identificar los canales
de comunicacion que mejor se acoplen con la cultura que a ese momento
manejaba la organizacion y también tomando en cuenta hacia donde querian

dirigirse. A su vez, este diagndstico ayudaria para identificar de qué forma seria



mas conveniente dar a conocer las nuevas estrategias, bajo qué periodicidad,

gué emisor, cual canal y qué tipo de mensaje.

Por ultimo, la inadecuada gestion de la motivacion de los colaboradores es otra
causa que afecté a la situacion de la empresa, debido a la ausencia de un
diagnéstico que identifique las motivaciones y necesidades en base a las que
trabajan los colaboradores para asi gestionarlas y que sean una fuerza impulsora
al momento de la implementacion de las estrategias.

El propésito de este trabajo es realizar un diagnostico de la situacion actual de la
empresa, para en base al mismo generar un plan de intervencién. En este plan
se tomara en cuenta a la organizacion dividida mediante tres niveles que son:
nivel de Estructura, Procesos y Personal. A través ellos se disefaran,
socializaran e implementaran estrategias para modificar y mejorar en su totalidad
la situacion actual de la empresa. De esta manera direccionar al equipo para que
trabaje en sincronia hacia los nuevos objetivos de la compafia y asi poder

convertirse en lider a nivel mundial.



Desarrollo

1. Diagndstico

1.1. Cultura Organizacional

Toda organizacion al ser una entidad conformada por personas tiene a su vez
caracteristicas en conjunto que la diferencian de las demas. Estas caracteristicas

0 aspectos en conjunto conforman lo que se conoce como cultura organizacional.

La cultura organizacional o cultura corporativa es el conjunto de habitos y
creencias establecidos por las normas, los valores, las actitudes y las
expectativas que comparten todos los miembros de la organizacion. Asi,
se refiere al sistema de los significados que comparten todos los miembros
de una organizacion y que la distinguen de las deméas.1 Constituye la
manera institucionalizada de pensar y de actuar que existe en una

organizacion. (Chiavenato, 2009, pag.176)

Los colaboradores de Icorp han pasado por varios cambios culturales. Mucho
mas aquel personal que en un momento fue parte de la empresa Soporte Digital,
gue en un principio no tenia una cultura estable. Al fusionarse, ambas empresas
se anticiparon a buscar resultados exitosos de esta combinacién, para lo cual

desarrollaron un programa de cambio cultural el cual fue un éxito.

Frente a cambios en el mercado, la nueva CEO Maria Goodman decide
reinventar las estrategias de lIcorp, sin darse cuenta del cambio cultural que
traeria aquello consigo. Las estrategias de Maria implicitamente inducian a una
diferente manera de ver y hacer las cosas en la empresa, lo que se entiende
como un cambio de cultura. El no prever que estas estrategias eran totalmente
distintas a lo que estaban acostumbrados los colaboradores, se reflej6 en

consecuencias negativas para la productividad de la empresa.

Ritter (2008) afirma que “Cambiar la cultura de una empresa es una tarea
sumamente ardua y compleja que requiere la concentracion de todos los

instrumentos disponibles para lograr un resultado sinérgico” (pag. 78). Es decir,
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de ser lo contrario, se habria trabajado con otras areas en conjunto para
periodicamente instaurar estas estrategias, que no solo afectan a como se
maneja la organizacion sino también como se perciben los colaboradores de la
misma. Maria no tomé en cuenta al capital humano de la organizacion, variable

muy importante, siendo la misma el motor de la productividad.

Son algunos los elementos de la cultura que se deben de redisefiar si se desea
cambiar la misma. Mediante su estudio de la cultura organizacional y el
Liderazgo, Edgar Schein (1988), busco establecer los elementos que componen
a la cultura. Los elementos culturales representan tres distintos niveles en que la
cultura de la empresa se refleja de manera formal e informal. Los niveles son los

siguientes:

1. Artefactos y Creaciones: Representa a todo aquello tangible, que
podemos observar y percibir al entrar a una organizacion. Schein (1988)
afirma “Dado que los integrantes de una cultura no son necesariamente
conocedores de sus propios productos, no es siempre posible
interrogarles sobre ellos, pero siempre pueden ser observados por uno
mismo” (pag. 31). Los productos, el logo, los colores son aquello aspectos
visibles que dan forma a la identidad corporativa de la empresa. Sin
embargo, no solo son esos aspectos los que construyen nuestra
percepcion de la organizacién, también esta aquellos que nacen a partir
de los ambitos sociales que existen en las organizaciones. Los artefactos
también son; la forma y los temas de conversacion, el comportamiento de
los colaboradores, como llevan su uniforme, estén o no conscientes los

colaboradores de aquello, todo lo anterior mencionado es visible.

2. Valores: Conforma las ideas y creencias que tienen los individuos en
comun que se van generando a través del tiempo. De forma colectiva
definen parte de la identidad de la organizacion, pues en ellos esta su
razon de ser y de actuar. En base a estos valores se da su toma de

decisiones, estructura y gestion de procesos.



3. Presunciones basicas: Se dan mediante el aprendizaje de la cultura, lo
cual con el tiempo es aceptado como una creencia. En conjunto, son las
ideas, percepciones, emociones Yy pensamientos que tienen los
colaboradores en comun, pues se han ido interiorizando con la experiencia
del dia a dia. Son variables intangibles pero que tienen una fuerte
incidencia en los demas niveles, pues determinan el actuar de los

colaboradores.

Artefactos y Creaciones

B Visible ¢
Tecenologia isibles pero con
frecuencia
Are na descilrables
Esquemas de conducty visibles v audibles
T 1
)
Valores
o E Mayor grado de
| Confrontables ¢a ¢l entorno fisico vor g =
concienciv
Confrontables sulo por consenso social
Presunciones basicas
Relacion con ¢l ¢ntorao

Gréfico 1. Niveles de cultura y su interaccion

Fuente: Tomado de Schein (1988)

El cambio cultural que deseé implementar Maria tuvo fallas, ya que no se buscé
institucionalizar los niveles que menciona Schein (1988), en este caso no se
disefid ni mucho menos implemento ni el nivel de artefactos ni el de valores. Por
lo cual un altimo nivel como es el de Presunciones basicas no se pudo desarrollar
en los colaboradores. Frente a lo expuesto, se comprende que las estrategias se
implementaron de forma abrupta, sin una planeacién previa, lo que altero todos

los niveles de cultura en la empresa.

Desde el primer nivel que es el de artefactos, se evidencia que no hubo un
redisefio en ninguno de sus elementos correspondientes. Fernandez Collado

(2002) senala que “De hecho una manera extendida de entender la cultura es
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como un conjunto de significados compartidos que proporcionan un marco comun
de referencia y, por tanto, patrones similares de comportamiento” (pag. 13). Por
lo cual, el no contar con politicas y reglamentos orientados hacia las nuevas
estrategias de la organizacion, indujo a que no se establecieran limites respecto
al comportamiento de los colaboradores llevando a conductas indeseadas por

parte de los mismos.

A su vez, los manuales de procedimientos siendo fundamental para la gestién de
procesos de cada area, no fueron actualizados. Sobre esta herramienta, Vivanco
Vergara (2017) indica que:

Los manuales de procedimientos son herramientas efectivas del Control
Interno las cuales son guias practicas de politicas, procedimientos,
controles de segmentos especificos dentro de la organizacion; estos
ayudan a minimizar los errores operativos financieros, lo cual da como

resultado la toma de decisiones 6ptima dentro de la institucion. (pag. 248)

El no redefinir los manuales de procedimientos, generd confusion vy
desorganizacion, pues los colaboradores no tenian claro las expectativas que
tenia la nueva CEO referente a la periodicidad, metodologia y herramientas para

llevar a cabo las funciones de cada uno.

Adicional tampoco existi6 un redisefio de los descriptivos de cargo, el cual
incorpore las nuevas competencias y formas de trabajar que vienen a la par de
las nuevas estrategias. El buscar convertirse en una cultura innovadora de
manera drastica, dio como resultado en que algunos colaboradores no cuenten
con la competencia de innovacion. Esta competencia, como cualquier otra, debe
de ser desarrollada en el personal con el tiempo, para que una vez aprendida la

puedan poner en practica en la gestion de sus funciones.

Todas las falencias anteriormente mencionadas, afectan y disminuyen la
interiorizacién de la nueva cultura en los colaboradores, afectando a los valores

y suposiciones basicas que cada individuo tenia de la organizacion. La



incertidumbre frente a la falta de herramientas de apoyo, no permitio que se diera
espacio a los colaboradores para su aprendizaje y por consecuente su ansiada

adaptacion.

Para comprender mejor la cultura de Icorp, se ha seleccionado al modelo de
diagndstico de cultura organizacional de Quinn y Cameron (2006) este modelo

fue desarrollado para identificar los distintos tipos de cultura organizacional.

Se establecen dos ejes principales el vertical y el horizontal. En el eje vertical se
mide la efectividad en base a la flexibilidad o la estabilidad de una organizacion.
Este contraste de valores son los que representan a organizaciones que
compiten por cual es la mejor forma de manejarse en el mercado ponen de

nombre a la metodologia como Marco de Valores por Competencias.

Flexibility and Discretion
A

CLAN ADHOCRACY

HIERARCHY MARKET

Internal Focus and Integration

UOHEIUMIAJIC] PUE SN0, [RUIIXT

Y
Stability and Control

Grafico 2. Marco de los Valores en Competencia

Fuente: Tomado de Cameron y Quinn (2006)

Estas dos variables crean cuatro cuadrantes que hacen referencia a los distintos
tipos de cultura. Cameron y Quinn (2006) sefalan “Estos indicadores de
efectividad representan lo que las personas valoran del funcionamiento de una
organizacioén. Ellos definen lo que es visto como lo bueno, correcto y apropiado”
(pag. 35). En el gréfico dos, cada cuadrante representa a una cultura con sus
respectivas caracteristicas que son las que conforman su identidad y las

diferencian una de otra, a continuacion, se detalla cada uno de ellos:
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Clan: Cameron y Quinn (2006) designan este nombre por el hecho de que este
tipo de cultura tiene una alta cohesion grupal tanto como una familia. Sepulveda
(2004) afirma que “Los lideres o cabezas de la organizacion, se consideran
mentores y quizas figuras paternales con profunda llegada al interior de la
institucion” (pag. 11). Se caracteriza por niveles altos de satisfaccion laboral
debido a la constante participacion e involucramiento de los colaboradores en la

gestion de cada area y de la empresa.

Adhocracia: “La raiz de la palabra adhocracia es ad hoc, lo que implica algo
temporal, especializado y dinamico” (Cameron & Quinn, 2006, pag. 43). Este tipo
de cultura nace a partir del surgimiento de las telecomunicaciones y el internet lo
cual cambié para siempre la dindmica de todas las organizaciones obligandolas
a adaptarse. “Los lideres también son considerados innovadores y tomadores de
riesgo” (Sepulveda, 2004, pag. 11). A su vez todos los miembros de la empresa
constante busqueda de nuevas ideas, metodologias, herramientas que aporten y
optimicen sus gestiones. De esta forma aportando al crecimiento de la persona 'y

de la organizacién, un ganar-ganatr.

Jerarquizada: Una organizacion basada en reglas y orden. Todos sus procesos
estandarizados, una figura de autoridad siempre presente y colaboradores
dispuestos a seguirla. Sepulveda (2004) indica que “El interés de los lideres de
la organizacion es ser buenos coordinadores y organizadores, manteniendo una
organizacion cohesionada, donde las reglas y las politicas juegan un rol
preponderante” (pag.11). EIl poder de decision es centralizado, se busca la
eficiencia en los productos y servicios lo cual promovera una sostenibilidad
duradera. Una cultura que representa a una organizacion burocratica vy
mecanicista. Cameron y Quinn (2006) obtienen este tipo de cultura a partir de la
ideologia administrativa establecida por Max Weber.

“El primer enfoque de la organizacion en la era moderna se basé en el
trabajo de un socidlogo aleman, Max Weber, que estudido las
organizaciones gubernamentales en Europa a principios del siglo XX y los
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desafios a los que se enfrentan las organizaciones a principios del siglo
XX que eran el producir de manera eficiente bienes y servicios para una
sociedad cada vez mas compleja. Para lograr esto, Weber (1947) propuso
siete caracteristicas que se han conocido como los atributos clésicos de
burocracia: reglas, especializacidon, meritocracia, jerarquia, separacion,
propiedad, impersonalidad, responsabilidad.” (Cameron & Quinn, 2006,

pag. 38)

Mercado: Esta cultura se orienta hacia la competitividad de la organizaciéon en el
mercado. “Los lideres son directivos exigentes y competidores a su vez. El
sostenimiento de la organizacion esté en el énfasis en ganar, siendo la reputacion
y éxito de la organizacion preocupaciones cotidianas.” (Sepulveda, 2004, pag.
12). Sus miembros estan en constante presion y control por parte de sus lideres
para que todos lleguen a las metas establecidas. Una blusqueda constante de
enganchar a mas clientes para asi que la organizaciéon y sus margenes de

ganancia sigan creciendo.

Bajo un andlisis del Modelo de Valores en Competencia, se establece que, previo
a la intervencion de Maria, Icorp tenia una cultura de Mercado. Esto basandose
en gue sus estrategias eran orientadas hacia el crecimiento en ventas y
facturacion, lo cual fue la variable mas importante al momento de tomar

decisiones.

También se comprende que las estrategias implementadas por Maria llevan a
que los colaboradores de la organizacion transformen su cultura de Mercado a
una Adhocrética. Desde el nivel individual, al grupal y al organizacional, Maria
propone la innovacién como elemento hacia el cual dirigir la gestion de los

procesos y toma de decisiones.

Un claro ejemplo de este cambio de cultura se da cuando se establece a la
innovacion como la competencia de mayor peso, eliminando limites
comportamentales y de autonomia con respecto a las decisiones sobre cambios

en la empresa, ella desea promover la creatividad. Tal lo indica Sepulveda (2004)

12



con respecto a la cultura Adhocratica “Los miembros ven a la organizacion como

un lugar dinamico para trabajar, de espiritu emprendedor y ambiente creativo”
(pag. 11).

También busca cambiar habitos mediante la implementacion de nuevas formas
de comunicarse por plataformas online y con el uso de celulares, dejando detras
las reuniones presenciales y el correo electronico, siendo un habito que se debe
de trabajar con el tiempo por medio del aprendizaje de las tecnologias de la

informacion.
1.2 Comportamiento Organizacional
Para Robbins & Judge (2009):

El comportamiento organizacional (con frecuencia se abrevia como CO)
es un campo de estudio que investiga el efecto que los individuos, grupos
y estructura tienen sobre el comportamiento dentro de las organizaciones,
con el propdsito de aplicar dicho conocimiento para mejorar la efectividad

de las organizaciones. (pag. 10)

Este campo de estudio contempla todas las variables que influyen en el
comportamiento humano para asi, poderlo entender y con esto predecir su
conducta. Al haber comprendido las fuerzas que promueven y restringen ciertos
comportamientos entonces se podra buscar mejorar o cambiar los mismos, esto

con fines de un mayor bienestar para la organizacion de forma sistémica.

De igual forma Newstrom (2011) referente al tema, resalta el papel del
administrador o en este caso CEO para gestionar de forma efectiva el cambio.
Newstrom (2011) afirma “El papel del administrador es proactivo, es decir,
anticipa acontecimientos, inicia el cambio y controla el destino de la organizacion”
(pag. 356). En este contexto podemos establecer que Maria se anticipé a las
demandas externas de la empresa las cuales tienen que ver con la globalizaciéon

y la alta demanda por parte de los clientes externos de Icorp.
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Sin embargo, Newstrom (2011) sobre administradores o directores también
senala que “Por otro lado, parte de su rol es restaurar y mantener el equilibrio del
grupo y la estabilidad personal que el cambio trastorna” (pag. 356). Lo cual indica
que, si bien su rol es promover la sostenibilidad de la organizacién, también debe
dar al capital humano la importancia que le corresponde pues sin el compromiso

del mismo, es dificil que la empresa funcione, pues es parte de su sistema.

De lo mencionado, se concibe que un gran error que tuvo la CEO de Icorp fue el
no considerar a los colaboradores de la empresa durante el desarrollo e
implementacion de las estrategias. Lo cual afecto el comportamiento
organizacional en sus tres niveles. Para esto, se busca definir qué aspectos
comprenden cada nivel y como cada uno se vio afectado. Se comenzara desde
el nivel individual, para entender el porqué de la conducta de los colaboradores y
detectar oportunidades de mejora de tal forma que la misma sea un apoyo para

los aspectos que influyen a nivel grupal y organizacional.

Sobre el nivel individual, Robbins y Judge (2009) sefiala que son las
“Caracteristicas biograficas, aptitudes, valores, actitudes, personalidad y
emociones” (pag. 32). La mayoria de estas variables son inherentes de la
persona y no son modificables ni negociables. Los directivos o gerentes lo que
hacen es conocer, comprender y trabajar en base a las mismas para que sean

una fuerza impulsora al momento de gestionar cambios en la empresa.

En 1959, el psicélogo aleman Kurt Lewin desarroll6 en su libro denominado
Principios de la psicologia topoldgica, en el cual establece que mas alla de la
estructura psicolégica de la persona, existen otras fuerzas que determinan su
comportamiento. Para explicar mas a fondo esta idea establece la teoria del
campo. Esta teoria se desarrolla con ayuda de la topologia, la cual es una ciencia

no cuantitativa que establece relaciones espaciales.

La ecuacién que desarrolla Lewin para explicar el comportamiento es la siguiente:
C=f(P A), donde “C” representa comportamiento y “F” la funcion de la situacién

en conjunto: entre persona “P” y ambiente “A”. Esta ecuacion representa la teoria
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de que el comportamiento de una persona surge a partir de la unién entre dos
variables dindmicas, las cuales son: persona y medio ambiente. Estas dos
variables en conjunto crean una situacion la cual determina el comportamiento.
La situacion también se la puede entender como espacio vital. (Lewin, 1936, pag.
12)

Mediante este nivel se responderan preguntas como ¢,Qué los motiva a trabajar?,
¢, Cudles son sus ideales?, ¢ Por qué trabajan en la empresa? o ¢, Cuales son sus
metas? preguntas que definitivamente seran de gran valor al momento de
promover el cambio a través del aprendizaje de la cultura mediante las

motivaciones que tienen los colaboradores.

En el caso de estudio, el espacio vital de los colaboradores de Icorp esta pasando
por muchos cambios, se entiende entonces que es ahi donde se debe intervenir
para modificar el comportamiento. Para esto es necesario que exista una
motivacion del por qué cambiar o modificar actitudes o acciones, es aqui donde

se comprende que el comportamiento es un resultado de la motivacion.

Por lo tanto, se debe de trabajar en el ambiente generando motivaciones que
promuevan el cambio de actitud y comportamiento. Ante esto seria necesario
disefiar programas que fomenten el autodesarrollo y recompensas que a la vez

promuevan la implementacion de una cultura innovadora en la empresa.

Por consiguiente, otro error que tuvo Icorp, fue que no se gestiond
adecuadamente la motivacion de sus colaboradores. Un diagndstico sobre el
comportamiento organizacional hubiera ayudado a entender cuales variables
influyen en la motivacién de sus colaboradores para, en base a aquello, gestionar
actividades que involucren estas motivaciones, para que asi a su vez aumenten
su sentido de pertenencia al darse cuenta como la empresa considera todas sus

aspiraciones y deseos.

Sobre el nivel grupal Robbins y Judge (2009) indican como “Los patrones de

comunicacion, liderazgo, poder y politica, asi como los niveles de conflicto,
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influyen en el comportamiento del grupo” (pag. 32). Para el desarrollo de las
estrategias, Maria no tomo en cuenta los medios de comunicacion y liderazgo de
cada equipo, mas solo se centrd en los objetivos organizacionales y como

lograrlos.

Ademas, al incorporar las estrategias lo informo6 de un dia a otro, de qué forma
se harian las cosas, desde ese momento en adelante sin generar una
retroalimentacion por parte de los colaboradores. Lo cual indica que se maneja
en la empresa una comunicacion descendente, de directivos o gerentes hacia
cargos medios y bajos ademas de la ausencia de feedback. En cuanto a los
canales de comunicacion se infiere que son un déficit de ellos, pues los
colaboradores no lograron comprender el mensaje que dio a conocer Maria sobre
las nuevas estrategias. De existir mayor cantidad de canales, se reforzaria el

mensaje y efectivamente seria comprendido.

El nivel organizacional es el mas complejo, pues conlleva procesos en base a los
cuales se puede predecir 0o hasta condicionar la productividad organizacional.
Segun Robbins y Judge (2009) estos procesos son “El disefio de la organizacion
formal; la cultura interna de la organizacion y las politicas y practicas de recursos

humanos de ésta” (pag. 32).

El diagnéstico del comportamiento en este nivel también es importante, de tal
forma se hubiera llegado a comprender que la politica de mantener a los
directivos ejecutivos solo como orientadores los afectaria, pues no lo tomarian
como algo bueno. Percepciones que solo se reconocerian mediante un
diagnéstico. A su vez las consecuencias también se reflejaron en el ausentismo

a las reuniones de directorio.
1.3 Comunicacion Organizacional

La comunicacién es fundamental para los seres humanos, pues por nuestra
misma naturaleza somos seres sociales y comunicarnos es una necesidad. En

una organizacion donde cada dia surgen novedades y cambios es primordial que
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la misma se encuentre establecida. Esta disciplina es la que trae del papel a la
vida todos los procesos que se desarrollan en la empresa, entre ellos el mas

importante la gestion de la cultura organizacional.

Estas técnicas y actividades deben partir idealmente de la investigacion,
ya gque a través de ella se conoceran los problemas, necesidades y areas
de oportunidad en materia de comunicacion. Asi, el resultado provechoso
de los programas que se implanten sera mas probable. (Ferndndez
Collado, 2002, pag. 12)

Lo mencionado en el parrafo anterior realza la importancia de trabajar en un
diagnéstico de la comunicacion para conocer la forma mas efectiva de comunicar
la idea al individuo, grupo u organizacion. De esta manera se asegurara su

comprension, que es el objetivo principal de su creacion.

Sin comunicacion, no habria accidbn pues no se lograrian ninguna de las
estrategias que proponen las organizaciones. En 2008, Brandolini y Gonzalez
Frigoli sefialaron que “Aunque, deben estar enmarcadas y delineadas dentro del
plan de gestidon y no configurarlas como una actividad alejada del management”
(pag. 26). En base a aquello se establece que un error de la empresa fue el
manejar de forma ineficaz su proceso de comunicacién interna y externa, pues si
bien la nueva identidad de la empresa se dio a conocer, no existié el desarrollo
de actividades, técnicas o herramientas que promuevan y refuercen las nuevas
estrategias implementadas. De tal forma que los colaboradores no
comprendieron en qué sentido las estrategias alinean a Icorp hacia su
supervivencia, crecimiento y mas que nada a los objetivos establecidos para el
2018.

Fernandez Collado (2002) afirma sobre la comunicacion interna:

Es el conjunto de actividades efectuadas por cualquier organizacion para
la creacion y mantenimiento de buenas relaciones con y entre sus

miembros, a través del uso de diferentes medios de comunicacion que los
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mantengan informados, integrados y motivados para contribuir con su

trabajo al logro de los objetivos organizacionales. (pag. 12)

La comunicacién interna, como lo dice su nombre es aquella que tiene como
publico objetivo todos los miembros de la organizacién, sean estos sus

propietarios, directivos y colaboradores.
Brandolini y Gonzalez Frigoli (2008) indican que:

Los recursos humanos son los principales destinatarios de las
comunicaciones internas, aunque no son los Unicos. También se pueden
considerar a los trabajadores tercerizados, a la familia de los empleados,
a los accionistas y a los proveedores que también forman parte del publico

interno, de una forma indirecta. (pag. 30)

La comunicacion interna se puede presentar de diversas maneras ya sea digital,
escrita o fisica, no obstante, todas estas actividades deben encaminarse en un
plan hacia el objetivo que tiene esta disciplina, que es el de ser un agente activo
para el cumplimiento de las estrategias y metas que tiene la organizacion.
Francois (1998) menciona que “La comunicacion interna de una empresa apunta
en especial a promover y mantener esta cohesion alrededor de objetivos
comunes ampliamente aceptados por el personal” (pag. 98). En este sentido,
Maria buscé actualizar los canales por los que se comunicaban o reunian los
colaboradores, por unos mas a la vanguardia de la tecnologia. De esta forma,
buscando acelerar los flujos de informacion mediante el uso de plataformas de

videollamada online y aplicaciones de mensajeria instantanea.

En este sentido, la vision y los valores compartidos por toda la
organizacion aseguran la coherencia de las decisiones y representan uno
de los cimientos del plan. Sin esta participacion, sin esta comunicacion de
los hechos que se retroalimentan, no hay credibilidad, condicién basica
para el éxito de toda comunicacion. (Brandolini & Gonzélez Frigoli, 2008,

pag. 37)
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El débil plan de comunicacion interna bajo el que gestiondé estas
implementaciones, no promovié la comprension y compromiso frente al cambio.
Como consecuencia se generaron conflictos interdepartamentales y errores

operativos por la carencia de comunicacion bidireccional.

Consecuencia de la comunicacion de

Dos vias Unavia

Clima de tensidon

Mayor nivel de inseguridad
Genera dependencia
Posible ineficacia

Fomenta el rumor

Clima colaborativo
Seguridad

Mayor compromiso
Genera independencia
[empowerment]

e Mayor eficacia en la tarea

Grafico 3. Consecuencia de la comunicacién de una y dos vias.

Fuente: Tomado de Brandolini y Gonzalez Frigoli (2008)

En ninguna parte del proceso de cambio de Icorp se fomento el feedback por
parte de los colaboradores hacia mandos altos. No se realiz6 ninguna técnica de
levantamiento de informacién por medio de la cual se conociera si realmente se

comprendio en su totalidad la informacion.

Sobre la comunicacién interna, Francois (1998) sefiala que “Debe ser creible en
la medida en que no debe percibirse como la expresién del “pensamiento Unico”
de la gerencia general” (pag. 190). Al no comunicar los motivos de los cambios
por los que pasa la empresa, se pudo llegar a pensar que los cambios son
innecesarios e injustos. Por lo que, ninguno de sus colaboradores comprendié la
razon y motivacion de las estrategias que se aplicaron, debido a esto las
estrategias se percibieron como impuestas injustamente, pues movié a los
colaboradores de lo conocido a la incertidumbre de lo desconocido. La
informacion que se transmite de esta forma, sin retroalimentacion y sustento, no
se la puede considerar como comunicacion, pues no se verifico la recepcion del

mensaje.
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Ningun grupo existe sin comunicacion: la transferencia de significado entre
sus miembros. Es sélo a través de la transmision de significado de una
persona a otra que la informacién y las ideas se pueden transmitir. Sin
embargo, la comunicacion es mas que so6lo impartir significado. También
debe entenderse. (Robbins & Judge, 2009, pag. 351)

Desde la fusion con Soporte Digital la direccionalidad de la comunicacion ha sido
descendiente. Esto se demuestra durante la union de ambas empresas, en donde
se le da la totalidad de la responsabilidad de la comunicacion interna al Director
de Recursos humanos. Esto, sin promover la participacion de los colabores en la
toma de decisiones o de un feedback sobre las estrategias aplicadas. Ademas,
se menciona que esta decision esta establecida en las politicas de la empresa
con lo cual se vuelve a afirmar que la comunicacion descendiente siempre ha

sido parte de la cultura de Icorp.

Peir6 y Bresé (2012) mencionan que “En el plan de comunicacién de la
organizacion se deben contemplar también las estrategias, los medios y las
practicas para potenciar y facilitar la comunicacion ascendente” (pag. 47). De
modo que se promueva una comunicacion desde los mandos inferiores en

jerarquia hacia mandos medios y altos como gerentes o directivos.

Algo semejante sucede con la clasificacion de las comunicaciones internas.
Dependiendo de su forma de transmisién se dividen en formales e informales.
Para Brandolini y Gonzéalez Frigoli (2008) la comunicacién formal “Es planificada,
sistematica y delineada por la organizacion. Por lo general, utiliza la escritura
como medio de expresion y canales oficialmente instituidos” (pag. 34). Ritter
(2008) afirma que:

Una comunicacion es en cambio informal cuando se establece dentro de
una estructura informal, generada y mantenida por percepciones y
motivaciones individuales. Las comunicaciones informales constituyen un
conjunto de interrelaciones espontaneas, basadas en preferencias y

aversiones de los empleados, independientemente del cargo.
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En base a aquello se entiende que en Icorp no existen canales de comunicacion
formales que promuevan la comprension de las razones y beneficios de la
implementacion de nuevas estrategias para la empresa. Los nuevos canales de
comunicacién y la autonomia en la toma de decision no se han dado a conocer
de forma clara, generando confusion y conflictos entre los colaboradores, lo cual

hace que no realicen bien su trabajo.

Por otro lado, la comunicacion externa es otro elemento importante a tomar en
cuenta durante la gestiébn del cambio en una organizacion. Este tipo de
comunicaciéon se enfoca en dar a conocer al publico externo la identidad

empresarial, esto a través de distintos medios de comunicacion,

Esta disciplina trabaja en base a los objetivos estratégicos de la empresa y por
medio de ellos a su vez delimitar el publico objetivo. En el 2011, Franklin y Krieger
afirmaron que “Cada una de estas acciones comunicativas dirigidas a diferentes
“‘publicos” requiere, a su vez, de estrategias y lenguajes particulares,
caracterizados por la especificidad técnica o por el objetivo de divulgacion” (pag.
238). En la comunicacion externa existe una mayor variedad de tipos de publico
en relacion a la comunicacion interna, debido a lo cual se debe buscar encontrar

la forma mas efectiva de llegar a ellos.

Haciendo referencia al caso de estudio, en la empresa no existio gestion alguna
para comunicar a los proveedores, franquiciados y clientes externos sobre los
cambios por los que pasaba la misma. Frente a lo cual la imagen de la empresa
se distorsiond pues no se sabia que estaba pasando en la misma, con qué motivo
se realizaba los cambios y mucho menos hacia donde iba la empresa. Mucho
menos se explicod en que basaban estos cambios y de qué forma influirian en las
operaciones. Lo anterior llevo a errores operativos entre los clientes internos y
externos, afectando negativamente su imagen, creando desconfianza por parte

de sus clientes externos y por lo tanto reduciendo su rentabilidad.

Por ende, esta disciplina es primordial cuando se estan dando cambios en la

organizacion, pues permite comunicar desde la misma fuente los mismos, para
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asi evitar rumores y malos entendidos que afecten la imagen de la empresa como

sucede con Icorp.

1.4 La gestion del cambio

Sobre el cambio organizacional, Leana y Barry (2000) indican que “Es alterar
como esta organizado el trabajo, como esta dirigido y quién lo esta llevando a
cabo” (pag. 753). A diferencia, del cambio se encuentra la transformacién
organizacional sobre la cual, Anderson & Ackerman (2010) indican “La
transformacion es un cambio radical de estrategia, estructura, sistemas, procesos
o tecnologia, tan significativo que requiere un cambio de cultura, comportamiento

y mentalidad para implementarlo con éxito y mantenerse en el tiempo” (pag.60).

En este contexto, se establece que lo que diferencia a una gestion del cambio,
de una transformacién organizacional, es que la primera se enfoca en el disefio,
aplicacion, implementacion de las estrategias, a diferencia de la segunda, la cual
define la magnitud de la reinvencidén que se da en la organizacion, resultado de

una gestion del cambio.

Es decir, para que exista una exitosa transformacion organizacional en Icorp
debe desarrollarse una gestion del cambio que abarque todos los aspectos que
conforman una organizacion, incluyendo que, en el disefio de las estrategias se
maneje variables a nivel individual de cada colaborador. En este caso de estudio
se abarcara el disefio de las estrategias mediante tres dimensiones de la
organizacion, las cuales son: estructura, procesos y personas, buscando con la

ltima dimension influir en el comportamiento de los colaboradores.

Existen dos tipos de cambios en las organizaciones, uno de ellos son los cambios
planeados, los cuales son aquellos que se desarrollan bajo un diagndstico e
implementacion de procesos que faciliten la adaptacion a los mismos. Por otra
parte, existe el cambio emergente el cual representa cambios que surgen de un
momento a otro, resultado del ambiente dinamico del mercado global que rodea
a las organizaciones (Sandoval, 2014, pag. 164). En el caso de estudio, las

estrategias implementadas por Maria, se acercan mas hacia un tipo de cambio
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emergente debido a que no existi6 una gestion previa, por lo que fue realizado

de forma abrupta.

La respuesta al cambio también varia dependiendo de la cultura que caracterice
a la organizacion. En el caso de estudio, en Icorp se manejaba una cultura que
no promovia la flexibilidad al cambio por lo cual las estrategias implementadas
por la CEO representaron para la empresa un cambio emergente por su
inmediatez de aplicacion. Al no estar acostumbrados a pasar por cambios tan
drasticos la respuesta del personal derivdé en una resistencia al cambio, pues
ademas no se realizé un diagndstico de la situacion ni una sensibilizacion previo

a la implementacion de las estrategias.

Segun Lewin existen dos tipos de variables que determinan el comportamiento
las fuerzas impulsoras y restrictivas. Las fuerzas impulsoras son todas aquellas
variables que favorecen a que se produzca un cambio, por el contrario, existen
las fuerzas restrictivas las cuales evitan que el cambio suceda. Estas dos fuerzas
al encontrarse en igual intensidad crean un equilibrio cuasi estacionario (Guizar
Montuafar, 2013, pag. 47).

De haber identificado y tomado en cuenta las fuerzas impulsoras y restrictivas
para la gestion del cambio, la respuesta de los colaboradores a hubiera sido en
beneficio al cambio. En esta gestion se crearia un sentido de urgencia y una
creacion de valor hacia el cambio a aplicar en la organizacién. Suscitando que
aparezcan fuerzas impulsoras que sean de apoyo para una adaptacion a las

estrategias mucho mas rapida.

Para modificar la situacién por la que pasa Icorp es necesario primero realizar un
diagnéstico para comprender en que variables de la organizacién se debe

trabajar para poder gestionar de forma exitosa el cambio en Icorp.

Lewin indica que existen tres fases para que se considere un cambio como
exitoso. La primera fase es la del descongelamiento, donde el rol del agente de
cambio se centra en romper con el equilibrio o status quo que mantiene la

organizacion, esto, a través de informar la necesidad de salir de este equilibrio
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gue a largo plazo no es beneficioso para la organizacion, de este modo, mediante
transformaciones, la organizacion se mantenga en el mercado y prospere.
También en esta fase se da a conocer que procesos van a ser objeto de cambio
y el porqué del cambio, desaprendiendo como se vienen haciendo las cosas y
sensibilizando al publico objetivo para que luego reciban abiertamente la

aplicacion de las estrategias.

Al desaprender las practicas y romper con las creencias y presunciones bésicas,
se esta a la vez rompiendo con el equilibrio que tenia la organizacion. Conforme
esto sucede, es necesario que el agente de cambio trabaje en socializar los
nuevos habitos y comportamientos que van acordes a la nueva cultura y
estrategias de la empresa. Mediante la educacion sobre todos los nuevos
procesos y herramientas se promovera una mayor adaptacion frente al cambio y

se entenderd sus beneficios.

La ultima fase comprende el poner lo aprendido en un nuevo equilibrio para que
asi se mantenga con el tiempo y el cambio por lo tanto sea sostenible. Esto es
solo posible a través de la repeticion continua de lo ensefiado en la fase anterior,
de esta forma toda préctica se transformaré con el tiempo en un habito. A su vez
se evallan los resultados de las estrategias implementadas en la fase del cambio,

para asi, determinar oportunidades de mejora sobre las cuales trabajar.

La CEO Maria Goodman aplicO las estrategias en la empresa sin un previo
diagnéstico o analisis de su impacto en la organizacién, bajo esta premisa se
indica que no toméd en cuenta la fase de Descongelamiento mas solo pasé a la
fase del Cambio. También se deduce que no pre elaboré estrategias para la fase
del Recongelamiento, pues solo implemento las estrategias mas no determiné
mecanismos de seguimiento y evaluacion para las mismas. La ausencia de
sensibilizaciéon ante los cambios que implementé fue lo que desarrollo la
resistencia al cambio, desmotivacion, confusion y baja productividad en los

colaboradores.
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2. Diseiio de Estrategias

2.1 Intervencion
2.1.1 Estructura

Redisefio del Cédigo de Conducta

Se establece que es necesario un redisefio del Cédigo de Conducta mas no una
creacion del mismo desde cero, pues hay que entender que esta empresa lleva
afos trabajando bajo ciertos parametros y para realizar un cambio de cultura
efectivo es necesario que se tome en cuenta aquello. Es decir, trabajar sobre lo
que fue implementado y adaptarlo a las metas y objetivos actuales de la
organizacion. Es asi como el cambio se trabajara de forma gradual, promoviendo

la adaptacién de los colaboradores al mismo.

El comportamiento indeseado por parte de los colaboradores tras la
implementacion de las estrategias, puede haber sido provocado a propdsito en
respuesta a la falta de consideracion de ellos al momento de implementar
cambios tan radicales y de forma abrupta. Es por esto, que es importante

mantener siempre en una organizacion un cédigo de conducta.

Mediante el redisefio del cédigo de conducta se busca volver a la cultura ética y
de respeto que se manejaba en Icorp, pero actualizado hacia los objetivos de la
organizacion, de esta forma encontrando un punto medio entre ambas culturas.
Esta herramienta no solo tiene beneficios a nivel interno sino también externo,
donde se proyectard al cliente externo una imagen de responsabilidad y
estabilidad organizacional, algo importante después de los comportamientos

inadecuados que se dieron en la organizacion y fuera de ella.

Se realizara un seguimiento semanal mediante un formulario de encuesta online
confirmando la lectura y compromiso de los colaboradores a cumplir con el cédigo
de conducta. Este seguimiento se dara hasta que se contabilice a todos los
colaboradores de la empresa.
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Plan de actualizacion de los Descriptivos de cargos

Para Icorp es indispensable poseer un descriptivo de cargos actualizado y
orientado hacia sus nuevos objetivos, pues sera una guia para que los
colaboradores conozcan hacia donde deben redirigir su esfuerzo y como ejercer
su trabajo. Si bien antes ya existian, esta actualizacion sera una herramienta para
que el trabajo se realice de la forma mas apropiada para alcanzar los nuevos

objetivos organizacionales.

Al ser el capital humano el factor principal de la productividad en la empresa,
debe ser gestionado de forma eficiente y los descriptivos de cargo son
indispensables para todos los procesos que conllevan seleccién y el desarrollo

humano.

Estos deben ser a la vez socializados y puestos en practica en todos los distintos
cargos que existan. Posteriormente, podran ser incorporados en los procesos de
Talento Humano, como lo son, el proceso de seleccion, plan de capacitacion y
las evaluaciones de desempefio. De esta forma no solo se trabajara con los
talentos que se encuentran actualmente en la empresa si no también se buscara
seleccionar a profesionales mas acorde a la cultura de la empresa y a lo que
requiere el cargo.

Para corroborar que realmente se aplicaron de forma debida los descriptivos de
cargo en los procesos del area de Talento Humano, es necesario que se realice
una auditoria en la empresa. Se deben de tomar en cuenta todas las areas para
la auditoria, pues en todos los cargos deben de existir modificaciones
principalmente por el cambio de cultura empresarial y por lo tanto de
competencias para los cargos. Eligiendo una muestra representativa de los
cargos del area se podra proceder a realizar la entrevista al responsable de
colaborar con la auditoria de cada area y con esto verificar la aplicacién de los

descriptivos para cada cargo.
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2.1.2 Procesos

Programa de comunicacion interna y externa

Frente al cambio, los primeros en reconocer el mismo son los lideres. La
socializacion con los lideres es el primer paso para empezar a transmitir el
cambio. Ellos deben de estar convencidos de la necesidad del mismo. Kotter
(1995) afirma que “Tanto en organizaciones pequefias como grandes, un grupo
conductor exitoso debe consistir s6lo de tres o cuatro personas durante el primer
afo de esfuerzos de renovacion” (pag. 4). Es preciso establecer reuniones con
los gerentes, jefes y coordinadores de cada departamento para explicarles las
estrategias que arraiga esta transformacidbn y como estas favoreceran e
impulsaran el crecimiento de la empresa. Esto también los empoderara méas del
tema y una vez que se dé la reinduccion en la empresa sabran como afrontar las

distintas perspectivas de los colaboradores.

Primero se deben delimitar politicas para la comunicacion interna en la empresa.
La misma se trabajard mediante una socializacion continua sobre la nueva
identidad empresarial, planes, programas o herramientas. Para esto, se debera
comenzar por disefiar una herramienta de medicion para desarrollar un
diagnéstico de la situacion de las comunicaciones interna de la empresa. En base
a la informacién obtenida del diagnéstico se desarrolla un plan estratégico para
que las comunicaciones internas funcionen de forma Optima y se logren su
objetivo que es el de que el publico interno o externo comprenda y empiece el

proceso de aceptacion y adaptacion a la cultura orientada a la innovacion.

Es necesario realizar un analisis sobre los canales de comunicacion interna y
externa, a través del cual se puede determinar los canales mas efectivos para el
publico interno y externo el cual se encuentra inmerso Icorp. De esta manera se

asegura que el mensaje sea receptado y comprendido con la mas alta efectividad.

Para proseguir a la comunicacion externa, es necesario que primero se consolide
la comunicacién interna. Para lo cual debe de primero existir una consolidacion

de la identidad empresarial en la organizacion. Esto incluye la nueva imagen de
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Icorp, de forma que represente sus nuevos objetivos organizacionales y su
cultura innovadora en toda su identidad empresarial. Solo de esta forma se podra

transmitir un fiel reflejo de su nueva cultura.

La publicidad organizacional es elemental para dar a conocer la reinvenciéon de
Icorp y asi envolver a su publico externo en su nueva dinamica e ideologia. No
solo trabaja en beneficio de la imagen de la empresa, sino también de sus
productos. Es decir, al realzar la imagen de la organizacion, el publico externo se
ve atraido a comprar, participar de sus productos o servicios. Dirigiendo a la
empresa hacia sus nuevos objetivos organizacionales mediante el fortalecimiento
de su imagen empresarial y de su nivel de facturaciéon. Lo cual acerca a Icorp
hacia uno de sus objetivos organizacionales que es ser nimero uno en

posicionamiento a nivel mundial.

2.1.3 Personas

Reinduccion

La determinacion de nuevos objetivos y estrategias para el 2018 implico que
elementos de la identidad de la empresa fueran modificados. Por lo cual, para
poder establecerlos como parte de la cultura organizacional es necesario
comenzar por una reinduccion a los lideres de cada area y luego a la empresa
en su totalidad. Esta herramienta crea los cimientos para luego desarrollar un
programa de comunicacién interna y externa, los individuos podran encontrar
coherencia con las comunicaciones a partir de lo que se imparta en la

reinduccion.

Es necesario comenzar por mostrar la situacién de la empresa, mediante cifras,
creando un ambiente de cercania y confianza entre los directivos y los
colaboradores. Hacer énfasis en la situacion critica en donde se han quedado
estancados, sin conseguir nuevos clientes mientras que la competencia sigue en
crecimiento. De esta manera mostrar la principal razén del cambio en estos
momentos, que es que la organizacion sobreviva, frente al ambiente externo tan

cambiante al que se enfrentan. De igual forma mencionar la necesidad de
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orientarse hacia la innovacion para crecer y lograr ser lider en el mercado global

como lo establece uno de sus objetivos especificos.

Posterior a lo mencionado, se podra proceder con la reinduccion. Donde al final
de cada tema se dara un espacio para preguntas y dudas promoviendo la
comunicacioén bidireccional, donde los colaboradores se sentiran por primera vez
parte del cambio. Ademas, se resolveran malos entendidos y rumores que se
pudieron haber desarrollado luego de la implementacion de las estrategias por
Maria. La reinduccion trabaja con las expectativas e ideas de los individuos frente
al cambio, evitando la resistencia, ansiedad y miedo que suele surgir frente a un
proceso de transformacion. Todo esto se reflejaré en los colaboradores mediante

un cambio de comportamiento mas colaborativo hacia el cambio.

Aquella forma de comenzar la induccién suscitard una mayor comprension de la
razén del cambio, fomentando en el pdblico una actitud més colaborativa hacia
los cambios presentes y a futuro. De este modo, se busca crear un contexto para
que la informacion a socializar durante la reinduccion sea mejor receptada y

comprendida.

Plan de capacitacion para el desarrollo de los colaboradores

Un plan de capacitacion es esencial para gestionar el talento de los
colaboradores hacia las exigencias de cada cargo. Sobre las capacitaciones
Chiavenato (2009) menciona que “es un medio que desarrolla las competencias
de las personas para que puedan ser mas productivas, creativas e innovadoras,
a efecto de que contribuyan mejor a los objetivos organizacionales” (pag. 371).

En conjunto trabajan hacia uno o varios objetivos en comun.

Para Icorp este plan de capacitacion aportara en la disminucién de las brechas
de competencias que se evidenciaron en los resultados de las evaluaciones de
desempeiio. Ademas, se generara un desarrollo continuo de las competencias
transversales de los colaboradores, asi aumentando su capacidad de adaptarse
al cambio y facilitando su trabajo en la empresa. Otro gran beneficio es que al ser
las capacitaciones un valor agregado, influyen positivamente en la motivacién de

los colaboradores. Esto es asi, pues la empresa esta valorando su talento y por

29



ello invierten en su desarrollo, lo cual es algo que muy pocas empresas realizan.
Al mismo tiempo, también fortalecera el compromiso del colaborador hacia la

empresa.

Newstrom (2011) indica que “El compromiso con la organizacion, o lealtad del
empleado, es la medida en que el empleado se identifica con la organizacion y
desea continuar participando activamente en ella (pag. 221). El individuo podré
evidenciar que la empresa no solo se preocupa por generar mayores ganancias
0 crecer sino también por su desarrollo y aprendizaje continuo, convirtiendo a la
organizacion en un verdadero sistema en transformacién. Tras evidenciar
aquello, los colaboradores comenzaran a generar nuevamente motivacion hacia
su trabajo, lo cual influye directamente en su desempefio volviéndose individuos

mas productivos.

Programa de iniciativas hacia la innovacién

El tener que pasar por un cambio de cultura implica tener que adquirir nuevos
conocimientos y competencias para realizar las funciones de una manera
alineada en este caso a la innovacion. Una cultura orientada a la innovacion esta

en constante aprendizaje y usa los cambios del entorno para su beneficio.

En este caso, Maria establece a la innovacién como competencia de mayor peso,
esto para promover la creatividad, y que los colaboradores se animen a
desarrollar iniciativas que aporten al desarrollo y mejora de los procesos,

productos y servicios de la empresa.

Sobre las personas en las organizaciones, Chiavenato (2009) afirma “Es
necesario incentivarlas continuamente para que hagan el mejor esfuerzo posible,
superen su desempefio actual y alcancen las metas y los resultados desafiantes
que se han formulado para el futuro” (pag. 316). En esta perspectiva se decide
proponer la creacion de un programa donde la innovacion sea el centro del
desarrollo de iniciativas que contribuyan a los colaboradores, a la gestion de

procesos o a los productos y servicios que ofrece la empresa.
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Este programa de iniciativas gestiona la variable de motivacion en los individuos.
Robbins y Judge (2009) senalan “Se define motivacién como los procesos que
inciden en la intensidad, direccion y persistencia del esfuerzo que realiza un
individuo para la consecucion de un objetivo” (pag. 175). Los colaboradores al
observar la apertura que dan los lideres para que ellos desarrollen sus iniciativas,
se sentiran motivados a ellos ser agentes de cambio, de mejora y de crecimiento.
De esta forma se involucraran en la cultura orientada hacia la innovacion,

haciéndola parte de su motivacion a ser cada vez mejores.

Evaluacion de desempefio

La evaluacion de desempefio es una herramienta que permite conocer el
resultado del trabajo de cada colaborador para asi compararlo si se encuentra
alineado a los requerimientos de la empresa. Chiavenato (2000) afirma “la
evaluacion de desempefio es una apreciacion sistematica del desempefio de
cada persona en el cargo o del potencial de desarrollo futuro” (pag. 357). Para
Icorp es necesaria pues sera de uso para evaluar los resultados del plan de
capacitacion y conocer la efectividad de las mismas mediante la medicion de los

conocimientos, habilidades y competencias de los colaboradores.

Para la aplicacion de esta herramienta se establecio que la evaluacion 360 °© es
la mas adecuada, pues permite evaluar al colaborador el comportamiento de los
colaboradores mediante todas las personas con las que debe interactuar para
desempeiar sus funciones. Alles (2008) afirma “Los comportamientos
observados se relacionan con las competencias asignadas al puesto de trabajo.
En las evaluaciones de 360 grados (y en las de 180 grados) se evaltan
competencias para su desarrollo” (pag.170). Es decir, no solo se evalua el
comportamiento sino también las competencias que se requieren para adaptarse

a la dinamica de la empresa y de cada cargo.

Las competencias a evaluar se estableceran una vez que se dé el redisefio de
los descriptivos de cargo. En base a esta herramienta se identificara cuéles son
las competencias cardinales y especificas. Las cardinales son aquellas

competencias que se orientan hacia la cultura y los objetivos de la empresa, en
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el caso de Icorp al ser una cultura Adhocréatica, se tomaran en cuenta
competencias como la Innovacién, Flexibilidad y el Aprendizaje continuo. En
cuanto a las competencias especificas, varian dependiendo del cargo del
colaborador. Al determinar ambos tipos de competencias se podra realizar la

evaluacioén 360 °.

3. Implementacion de las Estrategias

3.1 Responsables

En la implementacion de las estrategias, de manera general estaran involucrados
la CEO Maria Goodman, la Direccion Ejecutiva en conjunto con los responsables

de Talento Humano, el area de Comunicacion e instructores externos.

Es necesario que los colaboradores sean escuchados, por lo cual se realizaran
grupos focales que se centraran conocer las percepciones e ideas sobre el
cambio realizado a partir de la implementacion de las estrategias desarrolladas
por la CEO. En este levantamiento de informaciéon participara la CEO, la
Direccion Ejecutivay Talento Humano. La informacion que se obtenga de esta

actividad, sera importante acoplar lo posible durante el disefio de las estrategias.

La CEO, la Direccion Ejecutiva, Comunicacion y Talento Humano se
encargaran en conjunto de redisefar la identidad empresarial, tomando en
cuenta los nuevos objetivos y estrategias organizacionales. A partir de esta
actualizacion, la direccion trabajard con Talento Humano en el redisefio del
cadigo de conducta y descriptivos de cargo. De esta manera, se podra encontrar
un punto de equilibrio donde la innovacion pueda surgir a partir del orden y las

reglas.

El area de Comunicacion se enfocara en la creacion del disefio y elaboracion
de las politicas de comunicacion interna y externa. También elaboraran nuevas
politicas de comunicacion interna y externa. Por otro lado, Talento Humano se
encargara de la actualizacion de los manuales de procedimiento, disefio y
elaboracion del Diagnéstico de Necesidades de Capacitacion y del Programa de

recompensas “Iniciativas del futuro”.
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Talento Humano, se encargara de la implementacién de la reinduccion, esta
socializacion es una sensibilizacion para que el publico interno de la empresa
conozca la necesidad de implementar los cambios para seguir creciendo en el
mercado. Asi mismo, también tendran entre sus responsabilidades el programa
de recompensas hacia la innovacion, estimulando la creatividad, innovacion y
motivacion en los colaboradores. Se designd como ultima estrategia para el
equipo de Talento Humano, las evaluaciones de desempefio, como método de
evaluacion para conocer los resultados en conocimientos y competencias a partir

de los planes y programas implementados.

En la implementacion y seguimiento del plan de capacitacion, estara involucrado
personal del &rea de Talento Humano y para dictar las capacitaciones o talleres
se contara con instructores externos, los ultimos son los encargados de dictar
las capacitaciones y talleres. Este plan tiene gran importancia al considerar que
se trabajard en el desarrollo de los colaboradores, promoviendo aprendizaje,

crecimiento y motivacion.

En cambio, el area de Comunicacion trabajara en la institucionalizacion de los
canales de comunicacion interna y externa. Para realizar el seguimiento al plan
de comunicacion interna y externa, se encargaran de aplicar una encuesta que

indague en la efectividad de los canales institucionalizados.

3.2 Metodologia

Para comenzar, se hara uso de una técnica cualitativa, que se denomina grupo
focal. Los grupos focales seran liderados por la CEO Maria Goodman y el
Gerente de Talento Humano. Se realizara un grupo focal por cada departamento.
Esto con el fin de levantar informacion sobre las percepciones e ideas sobre la
Gestion del cambio, en base a este levantamiento se podra realizar ajustes y

mejoras en las nuevas estrategias.

Ademas, se realizara una revision documental para la actualizacion y redisefio
del cddigo de conducta, descriptivos de cargo y manuales de procedimiento. De

esta forma se analizara que informacién queda como obsoleta, cual informacién
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debe de ser modificada o si es necesario afiadir algo para complementar la
informacion y con esto alinearla hacia el cumplimiento de los nuevos objetivos

organizacionales.

Para el disefio, implementacion y seguimiento del plan de comunicacion
interna y externa, al igual que para el plan de capacitacion, se utilizara la
técnica cualitativa de entrevistas estructuradas y no estructuradas. En estas
entrevistas participard la CEO, la Direccion Ejecutiva, los jefes de cada area,

Comunicacion y Talento Humano.

Para el plan de comunicacién internay externa, primero se debe de establecer
las politicas de comunicacion interna y externa. Con base en aquello definir los
objetivos de este plan y que temas son necesarios a socializar durante este
cambio. También definir los temas en base a qué objetivo/s se desarrollan, en
qué orden, en que tiempo y por cual canal de comunicacion se informara al

publico interno o externo.

En el caso del plan de capacitacién, serd de gran uso para fortalecer las
competencias necesarias que surgieron al establecer los nuevos objetivos de la
organizacion. Para definir las competencias que se evaluaran se debe hacer uso

del descriptivo de cargos actualizado, con el mismo se indicara todo aquello

se debe definir con los jefes de cada éarea las habilidades, conocimientos o
competencias a evaluar usando como guia el descriptivo de cargos actualizado,

el cual permitira determinar

nuevas brechas a partir de actualizacion del descriptivo. Al determinar las
caracteristicas a evaluar se debe tomar en cuenta los objetivos del area y a la

vez de la organizacion. A partir de lo mencionado, se puede implementar tests

También se debe definir con los jefes con cuales capacitaciones se comenzara,
dependiendo de la necesidad del area y con qué periodicidad se dictara cada
tema. Para las capacitaciones se contrataran instructores externos, los cuales

se encargaran de capacitar a los colaboradores dependiendo de su especialidad.
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Por altimo, en el plan de incentivos “Iniciativas del futuro” se debera de aplicar
una técnica de investigacion cuantitativa como lo es una encuesta. La misma sera
una herramienta para conocer, cuales son el tipo de incentivos o recompensas
anhelan los colaboradores de la organizacion. Los resultados de la encuesta
determinaran que incentivos son los que desarrollan una mayor motivacion en los
colaboradores de Icorp. Por lo tanto, mientras mayor sea la motivacion por
adquirir el premio de primer lugar, mayor sera el esfuerzo y el ingenio para idear,

desarrollar e implementar la iniciativa.

En este programa las iniciativas seran evaluadas por un equipo conformado por
todos los gerentes de cada area, tomando en cuenta dos variables que son la
innovacion y resultados. Se premiara a las tres iniciativas con mayor puntaje y
los premios se determinaran una vez obtenidos los resultados de la encuesta. De
esta forma se podra motivar de forma mas acertada a los colaboradores pues

serd algo que ellos anhelan que lo dieron a conocer a través de la encuesta.

3.3 Recursos

Al ser diversas actividades, se requeriran todo tipo de recursos tanto para el
diagnéstico, implementacion y la evaluacion de las estrategias. Estos recursos

son: fisicos, tecnolégicos, humanos y econémicos.

El recurso fisico es esencial pues se necesita una sala amplia para realizar las
varias capacitaciones que se otorgaran para llevar a cabo las estrategias que
tienen su desarrollo alguna socializacién o capacitacion. Se necesitan recursos
tecnolégicos como laptops para el desarrollo del material de capacitacion y
material de identidad corporativa. También para presentar las diapositivas
durante las capacitaciones se necesitara una laptop y un proyector. En los
recursos humanos se encuentra todos los colaboradores de la organizacion, pues

todos deben trabajar hacia la adaptacién al cambio.

Para conocer en que se invertird los recursos econdmicos se presenta la

siguiente tabla:
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Tabla 1: Distribucion de recursos econémicos

Motivo de inversion Recurso econdmico a

invertir ($)

Impresiones de manuales de | $15

funciones.

Cuadernillos a color del cédigo de
conducta, manuales de | $50
procedimiento, uso de nuevas

aplicaciones y plataformas.

Triptico  informativo  sobre el | $10
Programa de Iniciativas.

5 corchos para carteleras $20

Instructores para trabajar en brechas
de conocimientos y competencias de | $2500

los colaboradores.

Premios a los tres primeros lugares | $500

del programa de iniciativas.

Tres placas de vidrio en|$20
reconocimiento a los tres primeros
lugares del programa de iniciativas.
Total $3115

Fuente: Elaboracion propia

Esta tabla incluye todos los recursos econdémicos que se necesitaran para la
completa aplicacion de las estrategias. Es una inversion de una sola vez que
permitira obtener ganancias mayores mediante un aumento en la productividad y

satisfaccion laboral de los colaboradores.

A continuacion, se presenta una tabla desarrollada para establecer un
cronograma de las estrategias a implementar en Icorp. Para un mayor
entendimiento, se decidié estructurarlo en base a las tres etapas del cambio

establecidas por Kurt Lewin, siendo las siguientes: Descongelamiento, Cambio,
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Recongelamiento. La aplicacion de este modelo en la determinacion de las
estrategias permite visualizar como cada actividad corresponde a una de las tres
etapas del proceso de cambio para en perspectiva contribuir a realizar una
completa gestion del cambio.

Tabla 2: Planeacion de la implementacién de las estrategias

Abril Mayo Junio Julio

Etapa Actividad 1/2|3(4(5(|1)|2|3|4|5(1(2[3(4|5|1|2|3|4

Desarrollo de grupo focal entre colaboradores para comprender y conocer
perspectivas e ideas sobre el cambio. X

Desarrollo de grupo focal entre colaboradores para comprender y conocer
perspectivas e ideas sobre el cambio. X

Actualizacion y alineacidn entre elementos de la identidad Identidad Empresarial.
{Misidn, Visidn, Filosofia, Objetivos organizacionales y Valores) X

Rediseno de codigo de conducta. X

Actualizacion de descriptivos de cargo. X

Diagnostico de la —— ——
Actualizacién de manuales de procedimiento. X%

situacidn — — — ———
Disefo y elaboracion de politicas de comunicacion interna y externa. b,

empresarial — — - — - —
Disefio y aplicacion de Diagndstico de Necesidades de Capacitacion en base a nuevos

descriptivos de cargo. X

— mmm I 0 o v oo QO

Reunidn con lideres de cada departamento para socializar cambios en elementos
culturales. X

- W

Disefio de la estructura, contenido, objetivos y proceso del programa de recompensas
"Iniciativas del futuro” X

Desarrollo de encuesta para conocer motivaciones, intereses y necesidades de los
colaboradores de Icorp. X

Reinduccion General a todos los colaboradores de lcorp. XX

Reinduccién por puesto a todos los colaboradores de lcorp. X |®

Capacitacién sobre importancia del cédigo de conducta para los colaboradores v para
la empresa. X

Evento sobre importancia de la tecnologia para nuestro trabajo. X

Capacitacién sobre uso de nuevas aplicaciones y plataformas tecnoldgicas. X

Implementacian

T 3 o

Institucionalizacion de nuevos canales de comunicacion interna y externa. X

1 Talleres para cubrir brechas de competencias de cada colaborador con su respectivo

=]

Cargo. X

Capacitacion en base a brechas de conocimientos de cada colaborador con respecto a
SU Cargo. X

Socializacidn e implementacién del programa "Iniciativas del futuro" X

Encuesta de evaluacion sobre la efectividad de canales de comunicacion interna.

Encuesta para evaluar la efectividad de canales de comunicacidn externa.

Evaluacio Seguimiento de lectura y compromiso por parte de los colaboradores al cddigo de
valuacion
¥ conducta actualizado. w | I e |

Seguimiento
Auditoria sobre la aplicacidn de los descriptivos de cargo en las funciones de cada
colaborador. ¥ %

Evaluacidn de desempefio para directivos, gerentes vy jefes. X [%

= @ — Mm@ 3 O & M =

Evaluacion de desempefio para cargos medios y operativos. X

Fuente: Elaboracion propia
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Conclusiones

Tras intentos fallidos de incrementar sus ganancias, Icorp se encuentra en
una situacion de crisis. Por esto, se decidi6 realizar un diagnostico en los
siguientes niveles: cultura organizacional, comunicacion organizacional y
comportamiento organizacional. Este diagndstico sirvié como herramienta
para desarrollar estrategias que permitan que la gestion al cambio se dé
eficientemente y que sea de impulso para conseguir todos los objetivos

estratégicos propuestos para el 2018.

La implementacion de las estrategias de la nueva CEO, indujo de forma
instantanea a un cambio de cultura al cual los colaboradores no sabian
cOmo adaptarse. Mediante un diagnéstico de la Cultura de Icorp se
identificé6 que la empresa poseia una cultura de Mercado, pues se tenia
como prioridad el aumentar las ventas y por lo tanto las ganancias. A
diferencia de esto las estrategias de Maria, llevan a Icorp a convertirse en
una empresa con cultura Adhocrética, buscando la innovacién

constantemente en direccion al crecimiento empresarial.

El diagndstico realizado también permitié evidenciar que un gran error que
tuvo la empresa durante los cambios realizados, fue la ineficaz gestion de
sus procesos de comunicacion interna y externa. No existian canales de
comunicacién definidos por medio de los cuales dar a conocer la
necesidad del cambio, sus beneficios y el apoyo por parte de los directivos
y lideres durante este proceso. Mucho menos existi6 comunicaciéon sobre
esta transformacion al publico externo, lo cual al momento en que deben
de trabajar con la empresa o solicitar sus servicios se encuentran con un
cambio en el proceso del cual no sabian, creando conflictos y errores por

la evidente ausencia de comunicacion.

El capital humano de la empresa no fue tomado en cuenta, pues hubo una
escaza gestion de su motivacion. Lo cual dio como resultado que el

comportamiento organizacional de los colaboradores se encontrara
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inmerso en la resistencia al cambio, los colaboradores no aceptaban el
cambio, por cual mucho menos iban a poder aprender y adaptarse a las
nuevas estrategias. Ademas de desmotivacion, este fenémeno se
evidenci6é también en el comportamiento de los colaboradores a travées del

ausentismo y actitudes negativas frente a las nuevas disposiciones.

Para comprender la situacion de la empresa desde la perspectiva del
proceso de la gestion del cambio, se utilizé el modelo de Kurt Lewin sobre
el proceso del cambio. Los resultados se centran en que al aplicar las
estrategias la CEO se anticipé a la fase del cambio, sin realizar un
descongelamiento ni un recongelamiento posterior. Es por esto que se
crearon fuerzas restrictivas que impidieron que las estrategias fueran
aceptadas. Por lo tanto, no se llegé a la transformacion anhelada.
Posterior al diagnostico, se disefiaron distintas intervenciones en base a
tres dimensiones: estructura, procesos, personas. De las tres
dimensiones, la tercera tiene mayor numero de estrategias, pues se
entiende que el capital humano es clave para que se dé la transformacion
organizacional. Por ultimo, para la implementacion de las estrategias se
calculé que tomara 5 meses si todo va de acuerdo al diagrama de Gantt.
De esta forma se busca establecer un equilibrio nuevamente, y que se dé
realmente un cambio en el comportamiento de los colaboradores, logrando
mediante una adecuada gestion del cambio, una exitosa transformacién

organizacional en Icorp.
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