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RESUMEN

En el aflo 1978 se constituye en Ecuador la empresa SAFELIFE, la empresa
surge con el propésito de atender los problemas de cobertura que existian
en el mercado de Seguros de vida del pais. Desde el primer al tercer afo el
patrimonio de la organizacion crecidé en un 500%, el volumen de clientes
habia superado las expectativas que tenia en su momento el Gerente
General, los bonos, incentivos, asi como las comisiones tenian muy
satisfechos a los colaboradores. Sin embargo, con el pasar de los afios,
debido al incremento de demanda de seguros, el personal que contaba la
compafiia no era suficiente para poder seguir captando nuevos clientes. Se
vivia un ambiente de tension constante debido a la carga laboral,
desmotivacion y falta de comunicacion interna. Por lo que en el siguiente
trabajo se realizara un analisis con respecto al desarrollo tanto del
Comportamiento y la Comunicacion organizacional, es decir, de qué manera
estos importantes ejes se ven afectados por una inadecuada gestion de
recurso humano y su liderazgo. Este diagndstico nos va a permitir
plantearnos propuestas de un plan de mejora para poder cubrir con las
necesidades de los empleados y cumplir con los objetivos organizacionales.
De igual manera se plantearan estrategias que van alineadas a la estructura,

las personas y los procesos.

Palabras Claves:

Estrategias, Desarrollo , Comportamiento Organizacional,
Comunicacion.



INTRODUCCION

El caso que se presenta a continuacion, se refiere a una empresa constituida
en ecuador en el afo 1978, llamada SAFELIFE, la empresa surge con el
propésito de atender los problemas de cobertura que existian en el mercado

de Seguros de vida del pais.

En los primeros 10 afios de constitucion, la organizacion fue liderada por
Don Jorge, empresario de la ciudad. Se consideraba asi mismo como un
hombre visionario, padre de tres hijos: Romina, Carlos y Daniel. Invirti6 todo
su patrimonio en la creacién de la empresa, por lo que todas las decisiones

las tomaba él con mucha cautela y tratando de minimizar los riesgos.

En el primer afio de la organizacién se invirtié en el alquiler de una oficina en
el centro de Guayaquil. Contaba con 5 colaboradores, entre ellos un
contador, un abogado, dos asesores comerciales (uno de ellos Carlos, hijo
de Don Jorge) y Don Jorge quien, figurada como Gerente General, le
gustaba atender personalmente los reclamos de seguros de los clientes y lo
hacia de manera personalizada. La organizacion tenia como estrategia el

crecimiento de clientes a través de la venta de pélizas de seguros,

Las cuales eran generadas por los asesores comerciales. Desde el primer al
tercer afio el patrimonio de la organizacién crecié en un 500%, el volumen de
clientes habia superado las expectativas que tenia en su momento el
Gerente General, los bonos, incentivos, asi como las comisiones tenian muy
satisfechos a los colaboradores. Sin embargo, debido al incremento de
demanda de seguros, el personal que contaba la compafiia no era suficiente
para poder seguir captando nuevos clientes. Se vivia un ambiente de tension
constante debi}}}}}}}}do a la carga laboral que tenian todos y cada uno de los

colaboradores.

En el primer semestre del cuarto afio, Don Jorge evalud la posibilidad de
contratar a personal adicional. Contratd a una empresa consultora que
realiz6 un levantamiento de carga horaria e identific6 que efectivamente
debia contratar a al menos tres personas mas en su equipo Si queria

mantener su empresa activa o no colapsar por el volumen de trabajo o la



presion que sentian sus colaboradores. Es por ello que a mitad del cuarto
afo toma la decision de contratar a tres personas mas y asi intentar resolver
el problema identificado por la empresa consultora. Dos de ellas ocuparon el
puesto de asesores comerciales y una de ellas se dedic6 a atender los

casos de reclamos de cobertura de seguros.

Al cierre del cuarto afio y durante los préximos 2 afios SAFELIFE trabajé con
8 personas, para entonces habia incrementado en un 500% el nimero de
clientes. Lograron estabilizar la carga de trabajo, sin embargo, se
enfrentaron a un nuevo problema. Dos nuevas empresas proveedoras de
servicios de seguros emergieron en el mercado, su principal competencia
SEGUROS CONFIABLES tenia una fuerte estrategia de publicidad, habian
pautado en todos los medios de comunicacion y comenzaron a captar
clientes de manera muy rapida, incluso llegaron a captar clientes que por
mas de 5 afios fueron fieles a SAFELIFE. Don Jorge, confundido por lo que
estaba pasando, decide hacer un estudio de mercado a través de una

empresa consultora.

Al séptimo afio Don Jorge decide cambiar su estructura, pasa de 8 a 15
personas. Reestructura su departamento y crea por primera vez en la
historia de la empresa cargos de Jefaturas. El quedé maravillado con la
informacion de la empresa consultora de estudio de mercado por lo que
decide contratar al colaborador estrella de esta empresa, Alberto, y traerlo a
SAFELIFE como Jefe de Mercadeo. Convencido que la publicidad lo iba a
llevar al éxito, estructura un departamento de Mercadeo, en el cual pone a

Alberto como Jefe de Mercado y dispone a su cargo a un asistente.

Al final de 1988 los estados financieros de SAFELIFE habian alcanzado y
sobre pasado las expectativas de Don Alfonso. La revisidn de resultados
siempre se realizaba al final del afio. Tenia a su hijo liderando efectivamente
al Dpto. de Ventas y el personal le manifestaba en espacios informales lo

satisfecho que se encontraban.

Sin embargo, habia una sensacion de insatisfaccion en Don Alfonso. A pesar
de haber generado nuevos clientes, la competencia SEGUROS

CONFIABLES eran los lideres del mercado, su campafa de publicidad no
3



sblo los hacia ver como los primeros del mercado, sino que ademas

resaltaba entre lineas que SAFELIFE era el segundo.

Se intentd posicionar a SAFELIFE en el primer lugar dentro del negocio de
seguros, sin embargo, siempre la competencia parecia estar un paso mas
adelante. Parecia conocer al mercado, a los clientes, y la comunicacion era
mucho mas directa y efectiva. Don Alfonso se retine con Alberto, le pide que
si 0 si lleve a SAFELIFE a estar en el primer lugar, para lo cual era
necesario realizar una fuerte inversion que iba a afectar el sistema de bonos,
incentivos y comisiones que venian utilizando para compensar a su

personal.

Con el pasar del tiempo invirtieron en recursos para posicionarse en el
mercado. Realizaron varios cambios durante esos afos, algunos de ellos
fueron: asignacion del 30% del presupuesto de la empresa para marketing
(10 afios atras era solo del 10%), reduccion del sistema de compensacion en
un 50%, cambios en el personal (la mayoria por renuncia de sus
colaboradores que se iban a la competencia), cambio en infraestructura
(compraron un departamento en el penthouse de un edificio y lo hicieron
oficina). Paralelamente en el pais, las condiciones econémicas favorecieron
la captacion de nuevos clientes, fueron afios de prosperidad econémica que

permitié crecer a muchas industrias y negocios en general.

En 1998 se realiza un cambio relevante en SAFELIFE, Don Jorge decide
desligarse de la empresa y bajo la figura del Comité de Empresa, el
problema es que existian muchos desacuerdos que generaban un cuello de
botella para el avance de las actividades de la empresa. Se convirtié en una
empresa muy inflexible en donde en todos los niveles jerarquicos se

discutian y no se ponian de acuerdo con agilidad.

Por lo antes expuesto del caso, la empresa espera que, con la informacion
prestada a la Consultora, se realice un andlisis que permita elaborar un
respectivo diagndéstico de posibles alternativas de mejora en los procesos de

Planes de Motivacion, Comunicacién y Desarrollo Humano.



MARCO TEORICO
1. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION DE LA ORGANIZACION
1.1. Cultura Organizacional

Al hablar de cultura organizacional nos referimos a la cara mas importante
de toda organizacion indistintamente del tamafio de la empresa, representa
la agrupacion de significados compartidos que poseen todos los integrantes

de la organizacion en todos sus niveles jerarquicos.

La cultura organizacional es una tematica que ha tenido gran relevancia e
importancia aun desde los afios 70 u 80; es necesario que la cultura
organizacional esté presente en cada organizacion, ya que ésta es la
encargada de medir el rendimiento tanto individual como colectivo de los

trabajadores (Robbins, 2005, citado por Miquilena y Paz, 2008).

Haciendo referencia a lo citado anteriormente podemos decir que en
SAFELIFE si existe una cultura organizacional que esta determinada tanto
por los comportamientos de todos los miembros de la organizacion, como

por los reglamentos establecidos por el gerente general (Don Jorge).

1.1.1. Modelos de cultura

Existe una amplia tipologia o modelos de cultura organizacional, segun las
necesidades o caracteristicas de una empresa. Como, por ejemplo: El
modelo de Cameron y Quinn, modelo de Roger Harrison, modelo de Schein,
etc. Sin embargo, nos vamos a enfocar principalmente en la definida por
Cameron y Quinn, ya que cuenta con mayor aceptacion y popularidad, y esta
define o clasifica la cultura segun sus orientaciones (interna - externa) y sus
dimensiones (flexibilidad y discrecién — estabilidad y control). Este modelo
define cuatro tipos de cultura que son: de Clan, de Adhocracia, de Jerarquia
y de Mercado. Garcia et al (2012) mencionan que “cada uno genera un
distinto tipo de liderazgo, orientacion hacia los recursos humanos y procesos

de cambio organizacional” (p. 10).



Figura 1. Modelo de valores en competencia

Flexibilidad y discrecionalidad
A

CLAN ADHOCRATICA

Orientacion Orientacién

interna 4 » externa

JERARQUICA MERCADO

v
Estabilidad y control

Fuente: Cameron y Quinn (1999).

Se puede decir que inicialmente por la gestion realizada en la empresa
SAFELIFE, esta, se definia como una cultura adhocrética, ya que, en el
transcurso de este periodo, como recién se desarrollaba la organizacién, su
caracteristica dominante era muy dinamica y emprendedora, logrando
superar sus propias expectativas de ganancia, aun cuando contaban con un
recurso humano limitado. Las pocas personas que la conformaban estaban
muy dispuestas a asumir riesgos y apostar por sus ideas. Al mismo tiempo,
durante esa primera etapa el liderazgo organizacional y el estilo gerencial
era de un emprendedor nato y al igual que su equipo un tomador de riesgos.

Sin embargo, no mucho tiempo después, cambio el panorama para los
colaboradores, comportamiento que pudo notar el gerente al no contar con
su presencia en una festividad de suma importancia. Este disgusto surgi6
debido al incremento de demanda de seguros y el personal con el que
contaba la compafia no era suficiente para poder seguir captando nuevos
clientes. Se vivia un ambiente de tension constante por la carga laboral que
tenian cada uno de los colaboradores.



1.1.2. Gestion de cambio de cultura

Con la finalidad de cubrir esta necesidad que surgi6 en SAFELIFE, en el
primer semestre del cuarto afio, Don Jorge evalud la posibilidad de contratar
a personal adicional. Y contratd a una empresa consultora que realiz6 un
levantamiento de carga horaria e identific6 que efectivamente debia
contratar al menos a tres personas mas en su equipo si queria mantener su
empresa activa o no colapsar por el volumen de trabajo o la presion que
sentian sus colaboradores. Por lo que se puede decir que, al corregir esta
necesidad, la cultura se mantenia bajo la misma dindmica, pues las
personas trabajaban haciendo énfasis en la predisposicién al aceptar nuevos

retos, experimentar nuevas cosas y aprender de los errores.

Con el pasar del tiempo SAFELIFE, hizo un cambio cultural completamente,
ya que el mercado de los seguros crecid y dejo de liderar como empresa
aseguradora. La competencia manejaba una estrategia basada en el
marketing que le permitia crecer rapido. Y Don Jorge a pesar de manejarse y
tomar decisiones de manera cautelosa, ya no reflejaba como gerente
general, por lo que no podia avanzar con decisiones, ya que, ahora quienes
las tomaban eran quienes conformaban un comité y mientras se
desarrollaban estos problemas en la cultura de SAFELIFE, para el comité de
la empresa eran otras las prioridades. Ellos en lugar de trabajar en sus
aspectos de mejoras tanto para el personal como para beneficio de la

empresa, solo intentaba superar a su competencia.

Lo que provoco, que su cultura pase de adhocratica a racional o de
mercado, esto quiere decir que su caracteristica dominante era orientada
netamente a los resultados, el estilo gerencial era promover la competitividad
agresiva, logro de objetivos ambiciosos y su Unico criterio de éxito es

penetracion y liderazgo dentro del mercado de seguros.

1.2. Comportamiento Organizacional

Como definicion podemos decir que el CO es el area de conocimiento que
investiga la idea que los individuos, los grupos y la estructura tienen respecto
a la conducta en las organizaciones, con el fin de emplear tal conocimiento

la mejora de la eficacia organizacional.



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 propésito de aplicar dicho conocimiento
para mejorar la efectividad de las organizaciones. (Robbins & Judge,
2009, pag. 10)

Como el foco de estudio es la empresa, es significativo recordar que esta es
una unidad consciente de lograr la continuidad y el alcance de sus objetivos.
En ella es fundamental el papel que cumple la gerencia general, dado que es
el responsable de lograr las metas por medio de las personas que trabajan

junto a él.

Las organizaciones se encuentran definidas como sistemas, ya que, estan
constituidas por diversos elementos que se relacionan usualmente para
alcanzar metas determinadas. Es por esto que, es necesario que exista una
adecuada cohesion entre los equipos de trabajo, el personal y el disefio de la

estructura, para que el CO posea altos niveles de efectividad.

1.2.1. Influencia de los Roles Gerenciales en el Co

Es relevante destacar el rol de una gerencia, ya que, ellos se encargan de
asignar recursos, tomar decisiones y dirigir las actividades de los integrantes
de una empresa para alcanzar metas previamente definidas para el
crecimiento de la misma. Como también es importante el trato a las
personas que trabajan para ellos, y asi generar un comportamiento

adecuado y exista un compromiso entre ambas partes.

Los gerentes hacen cosas a través de otras personas. Toman
decisiones, asignan recursos Yy dirigen las actividades de otros a fin de
alcanzar ciertas metas. Los gerentes realizan su trabajo en una
organizacion, que es una unidad social coordinada en forma
consciente que se compone de dos o mas personas, que funciona
con relativa continuidad para lograr una meta comudn o un conjunto de
ellas. (Robbins & Judge, 2009, pag. 6)



Henry Fayol describi6 5 funciones que debe cumplir un gerente en la
organizacion, pero en la actualidad solo se resumieron en 4, que son:
planear, organizar, dirigir y controlar. Cuando se refiere a “planear”,
menciona que toda organizacion existe para cumplir metas y quienes definen
estas metas y los medios o estrategias para alcanzarlas, son las gerencias.
Otra de las funciones que se denomina “organizar’, determina como se
haran las tareas, quien las realizara, donde se tomaran decisiones y quien
reportara a quien. Disefio de estructura organizacional de la que también es
responsable un gerente. Al realizar la funcién de “dirigir”, indica que los
gerentes deben coordinar las actividades de sus colaboradores; motivarlos a
manejar una comunicacidbn mas eficiente, los enfoca a que sepan dirigir
entre ellos y sobre todo a la resolucion de conflictos. Como ultima funcion
esta “controlar”, la cual garantiza que todo lo asignado se realice de manera
correcta, vigila que el buen desempefio de la organizacibn para

posteriormente realizar una retroalimentacion en los aspectos de mejora.

Fred Luthans y sus asociados estudiaron el tema de lo que hacen los
administradores desde una perspectiva algo diferente.® Se formularon esta
pregunta: ¢Desarrollan los administradores que ascienden con mayor
rapidez en una organizacion las mismas actividades y con el mismo énfasis
gue aquellos que efectian el mejor trabajo? Uno tenderia a pensar que los
administradores mas eficaces en sus trabajos también son los que
ascienden con mayor rapidez. (Luthans, 1988, citado por (Robbins & Judge,
2009)

Ellos estudiaron a mas de 450 administradores. Lo que encontraron fue que

todos ellos desempefiaban cuatro grupos de actividades administrativas:

e Administracion tradicional: toma de decisiones, planeacion y
coordinacion.

e Comunicacion: intercambio de informacion rutinaria y procesamiento
de papeles de trabajo.

e Administracion de recursos humanos: motivacion, disciplina, manejo

de conflictos, manejo de personal y capacitacion.



e Trabajo de redes: socializacion, politiqueo e interaccién con personas

externas a la organizacién. (pag.8-9)

Figura 2 . Asignacion de actividades segun el tiempo

Gerentes Gerentes Gerentes
promedio exitosos eficaces
32% _

20% A 28% i
29% £h%
11%
Administracién tradicional Comunicacién
Administracién de recursos humanos Formacién de redes

Fuente: Basada en Luthans, R. M. Hodgetts y S.A. Rosenkrantz, Real Managers (Cambridge, MA: Ballinger, 1988).

Al hablar de la gerencia de SAFELIFE, se puede determinar que su rol
estaba pajo un perfil de gerentes promedios, ya que, no existe mucha
diferencia en el porcentaje de tiempo que le dedica a las actividades
administrativas como: comunicacion, formacion de redes, adm. Tradicional y
adm. De recursos humanos. Sin embargo, en cuanto a funciones, se puede
decir que se cumplieron de manera distinta en los dos periodos de gerencia
que existi6 en SAFELIFE. Inicialmente el gerente general si planeo,
organizo, dirigi6 y controlo los objetivos que defini6 para su empresa en

conjunto con sus colaboradores.

Con el pasar del tiempo y con el cambio de gerencia las funciones se
realizaron de otra manera, esto se evidencian cuando las ganancias
esperadas no fueron alcanzadas y en especial cuando el personal perdio su

sentido de pertenencia con la organizacion.
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1.2.2. Gestion de Cambio del Comportamiento Organizacional

Las organizaciones exitosas actuales deben impulsar la innovacion y
dominar el arte del cambio, o seran candidatas a la extincion. La victoria sera
para aquellas que mantengan la flexibilidad, mejoren continuamente su
calidad y se enfrenten a sus competidores en el mercado con una corriente
continua de productos y servicios innovadores. (Robbins y Judge, 2009, p.
23)

Si se desea éxito como organizacion, es importante poner en primer lugar a
las personas, involucrando a los colaboradores en distintos sistemas de la
organizacion. Cuando los colaboradores se sienten involucrados con la
gestion, existen mayores resultados para la organizacion. Para (Chiavenato,
2009)“las innovaciones en las practicas laborales, la cooperacion entre
trabajadores y la administracion, o la mejoria de la productividad, solo
tendran una base sélida si las personas no sienten temor a perder su
trabajo” (, p. 206).

Se puede entender que en la empresa SAFELIFE, estanco su crecimiento,
ya que los cambios de Jorge (Gerente General) tuvo aceptacion al principio,
pero al visualizar una fuerte competencia con mejor propuesta, genero
inconformidad por parte de los empleados, pues al perder clientes, su lider
en lugar de fomentar motivacion para trabajar en equipo y salir de la crisis;

transmiti6 descontento e inconformidad.

Lo que provoco que algunos empleados tomen la decisién de buscar una
mejor opcién, no solo por su oferta laboral sino porque el clima en el que se
estaban desenvolviendo no los hacian sentir como parte importante de la

empresa.

1.3. Comunicacion Organizacional

La comunicacién organizacional es un proceso que repercuta de manera
importante en el logro de los objetivos estratégicos en las organizaciones. En
las mismas, la comunicacion debe ser administrada de manera correcta para
poder reducir al maximo los problemas e inconvenientes que se puedan

generar. (Dubrin, 2008) menciona que en la aparicibon de estos

11



inconvenientes “por lo general siempre tiene lugar alguna interferencia entre

la idea y la accion” (p 46).

Las organizaciones no existen ni operan sin comunicacion; ésta es la
red que integra y coordina todas sus partes. “Si no hay comunicacion,
los empleados no saben lo que hacen sus compaferos, la
administracion no puede recibir informes y los supervisores y lideres
de equipos no pueden dar instrucciones. La coordinacion del trabajo
es imposible; porque la gente no comunica sus necesidades y
sentimientos a los deméas. Podemos decir con certeza que todo acto
de comunicacion influye de algin modo en la organizacién. La
comunicacion ayuda a alcanzar todas las funciones basicas de la
administracion: planeacion, organizacion, direccion y control, de modo
que las organizaciones logren sus metas y superen sus retos”
(Newstrom, 2011)

Un conjunto de actividades que pueden influir en las opiniones, actitudes,
conductas y en la interaccibn dinamica de los miembros de una
organizacion. Lo que permite que exista una coordinacién de comunicacion
entre todos los miembros de una empresa y sus relaciones con los medios
gue utilizan para contribuir con la organizacion, la cual esta formada por un
conjunto de valores, que permite a una empresa a identificarse de otras,

gracias a las funciones y procedimientos de los integrantes.
1.3.1. Tipologia de la Comunicacion Organizacional

La comunicacion es el medio que permite orientar las conductas individuales
y establecer relaciones interpersonales funcionales que ayuden a trabajar
juntos para alcanzar una meta. De manera mas concreta, en los grupos se
establecen acuerdos de relacion mutuamente convenientes para coordinar

los esfuerzos hacia objetivos comunes. (Rodriguez, 2001, pag. 41)

Los conocimientos generados a traves de la investigacion del proceso
comunicativo en la organizacion, sirven para desarrollar una estrategia
encaminada a facilitar y agilizar el fluyjo de mensajes que se dan entre sus

miembros y entre la organizacion y los diferentes publicos que tiene en su
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entorno, por ejemplo: inversionistas, clientes, proveedores, gobierno, medios
de comunicacion, competidores, distribuidores asociaciones y publico en
general. (Andrade, 2005, pag. 16). Se pueden distinguir dos tipos de

comunicacién organizacional:

Comunicacion Interna: Se refiere a un grupo de actividades realizadas por
la organizacion para crear y mantener excelentes relaciones entre los
miembros de la empresa. Esto se lo logra a través de medios y/o canales de
comunicacion que los mantienen informados, motivados e integrados para

gue logren contribuir con su buen trabajo a los objetivos organizacionales.

Desde la base de este tipo de comunicacion, existen diferentes canales o

formas en las que el personal de una organizacion se comunica.

Estos mensajes ayudan a los miembros a comprender el estado
actual de la organizacion y sus roles en la misma. Mas aun, tos
canales internos se utilizan para dirigir a los miembros de la
organizacion a realizar actividades organizativamente asignadas para
ampliar tareas especificas, las cuales eventualmente ayudaran a la
organizacion a moverse hacia la comunicacion de sus obijetivos. Los
canales de comunicacion interna dirigen el cumplimiento de las tareas
organizativas, dirigiendo las actividades de los miembros de la

organizacion. (Ibedem, citado por Rodriguez, 2001, pag.50)

Figura 3. Canales de Comunicacion Interna
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Canales Descendentes

Se basa en la comunicacion desde la direccidon de la organizacion hacia los
demas miembros de la empresa, dando un seguimiento a la linea jerarquica.
Se considera como la forma natural o comun de transmitir informacion dentro

de las organizaciones.

Los canales que emplea son:

¢ Reglamento interno

e Normativa laboral

e Politica retributiva (Sueldo, gratificaciones, bonos y anticipos).

e Servicios médicos de la organizacion (funcionamiento, prestaciones a
la seguridad social).

e Formacién y promocion.

e Vacaciones

e Varios (traslados, excedencias, permisos especiales, servicios
sindicales).

e Eventos internos

¢ Reuniones de grupo

e Reuniones masivas o informativas.

e Reuniones de ciclo.

e Reuniones con el comité de empresa.

e Videoconferencias.

e Publicaciones internas como: Boletines, Revista de empresas,
Entrevistas, Cartay memorandums, Correo electronico

e Intranet: Fomenta el sentido de pertenencia y Estimula una cultura de
gestién del conocimiento.

Canales Ascendentes

Estos canales circulan desde la base de la organizacién hacia arriba. El
objetivo que persigue es conocer las opiniones, informaciones de la base y

lo que ocurre en organizacion.
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Los canales que emplea son:

e Programas

e Dialogo

e Buzon o programas de sugerencias

e Encuesta de clima o satisfaccion laboral
e Rumores

e Recorridos por el lugar de trabajo

e Canal confidencial para denuncias de malas practicas.

Comunicacion Externa: como opuesto, se refiere a el grupo de mensajes
gue emite la organizacién hacia sus grupos de interés o publico externo, lo
importante de esta comunicacion es que busca mantener una buena imagen

y mejorar las relaciones con ellos.
Los componentes de una comunicacion externa son:

- Dpto. de Comunicacion
- Clientes

- Comunidad Local

- Gobierno

- Proveedores

- Grupos Financieros

- Supra-organizaciones

- La competencia

1.3.2. Gestién de cambio de la Comunicacion Organizacional

(Chiavenaro,2009) “La comunicacién debe ser constante, continua y eficaz.
Los colaboradores deben recibir informacion sobre como andan las metas y

los resultados, en forma de realimentacion para orientar su desempefo”

Haciendo referencia la situacién por la que paso SAFELIFE, se puedo
identificar que el fluyjo de comunicacion que existia al comenzar a crecer la

organizacion se fue deteriorando, ya que, el comité directivo no hacia parte
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de los cambios organizacionales a su equipo. lo que provoco malestar y

comenzaron a perder el sentido de pertenencia.

Si cumpliera el rol de gerente como Carlos, implementaria canales de
comunicacion interna que de manera continua me permita conocer las
necesidades que surgen en los colaboradores para plantear aspectos de
mejora que satisfagan sus problemas y puedan continuar trabajando de
manera productiva. Al mismo tiempo promoveria la utilizacion de un intranet
e implementaria de murales informativos en todas las areas para que
puedan exponerse todos los cambios que se realizan dentro de la

organizacion, y asi no exista inconformidad de los acontecimientos.
2. DETERMINACION DE LA ESTRATEGIA
2.1. Estructura

Con respecto al caso de andlisis, se entiende que la gerencia realiza una
contratacion sin ningun tipo de procedimiento que garantice que el empleado
es apto o posee las competencias necesarias para el puesto. Pues desde un
inicio el candidato debe conocer el tipo probleméticas o trabajo que se tiene
en SAFELIFE, lo que provoca que al primer inconveniente organizacional
estos individuos no respondan de la manera adecuada y busquen como

primera salida salir de la organizacion.

Al mismo tiempo como organizacion antes de su creacion, debe tener un
mapeo de la estructura que quiere llevar. es necesario que las personas al
ingresar tengan un perfil previamente disefiado, que determina sus funciones
a cumplir. este tipo de gestion hace que los colaboradores al ingresar,

generen un sentido de pertenencia con la compafia.

En SAFELIFE, debe realizarse un levantamiento de perfiles de cargo que
permitan determinar las funciones y el procedimiento de sus procesos. Con
el fin de implementar un plan de carrera que permita a los empleados tener

una orientacion de crecimiento dentro de la organizacion.
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Figura 4. Elementos de intervencion en una estructura organizacional

efectiva.
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2.2. Personal

Es importante mencionar, que las personas y Su comportamiento son
factores fundamentales que influyen en el crecimiento y éxito de una
organizacion, por lo que debe existir una satisfaccion mutua entre ambas

partes.

El CO se ocupa del estudio de lo que hacen las personas en una
organizacion y de cémo afecta su comportamiento al desempefio de
ésta. Y como el CO estudia en especifico las situaciones relacionadas
con el empleo, no es de sorprender que haga énfasis en que el
comportamiento se relaciona con los puestos, trabajo, ausentismo,
rotacion de los empleados, productividad, desempefio humano y
administracion. (Robbins & Judge, 2009, pag. 45)

Tomando como referencia una de las probleméaticas del caso, se puede
evidenciar que el comportamiento de los individuos de la organizacién

comienza a verse afectado, demostrando descontento con sus lideres. Esto
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se evidenciaba cuando los colaboradores decidian retirarse de la
organizacion e ir a la competencia que les ofrecian no solo una mejor oferta

salarial, sino un clima laboral 6ptimo para trabajar.

Con respecto al comportamiento y a la cultura organizacional, se debe
potenciar un sentido de pertenencia en los colaboradores con SAFELIFE.
Esto se puede lograr disefiando programas de capacitaciones que permitan
desarrollar las principales actitudes hacia el trabajo, las cuales influyen en el
comportamiento de los individuos. Estas actitudes se conocen como:
satisfaccion del trabajo que surge de la evaluacién de sus caracteristicas,
como también el tener una sensacion positiva de su propio rendimiento en el
trabajo, el involucramiento en el trabajo, se da a partir de que el empleado se
logra identificar con el puesto de trabajo, por lo que considera que su
desempefio es percibido como benéfico para la organizacion y el
compromiso organizacional, que se identifica cuando un empleado se
identifica con una organizacién y sus metas, y desea seguir 0 mantenerse en

ella.

Figura 5. Principales Actitudes hacia el Trabajo
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2.3. Procesos

En SAFELIFE existes algunos aspectos de mejoras que se han podido
identificar y al mismo tiempo plantear una solucion. Sin embargo, es
importante hacer énfasis que los procesos que requiere mayor atencion y
una toma de accidon inmediata, es la comunicacion que maneja la empresa,
ya que, toda problematica se origina por la falta de entendimiento entre

individuos.

Es por esto que realizar un plan estratégico de comunicacion interna, es la
forma mas viables para contribuir al logro de los resultados. Todas las
personas que conforman la oranizacion necesitan canales que les facilite
concer informacion respecto a cambios que surjan en el dia a dia. Dentro de
toda empresa debe mantenerse una lina de comunicacion formal,
respetando los niveles jerarquicos. Pero asi mismo debe existir la apertura
para comunicarse en todos los sentidos que tiene una estructura

organizacional.

asi mismo la optimizacién de estos canales de comunicacion respaldaran la
implementacion de los procesos de darrollo, ya que, todo el personal tendra
conocimiento de las capacitacion o proyectos en los que pueden participar.
Sin duda, SAFELIFE con una intervencion estratégica orientada a sus

necesidades, tendra resultados optimos que refuercen su cultura.

Figura 6. Comunicacion Asertiva
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3. IMPLEMENTACION DE LA ESTRATEGIA DE INTERVENCION

Esta intervencibn busca generar sentido de pertenencia de los
colaboradores de SAFELIFE para disminuir indice de desercion del personal
y el posible quiebre de la compafia. Esto se lograra identificando y
formalizando los procesos de comunicacion necesarios para fortalecer la

motivacion laboral.

El propésito de esta intervencion es poner en accion el plan estratégico que
va definir el futuro y va marcar el camino que deben seguir todos los
miembros de la empresa SAFELIFE para alcanzar los objetivos previamente

establecidos.
3.1 Responsables de la Intervencion

La persona que inicialmente debe involucrarse en la gestion de cambio, es:
la consultora externa que fue contratada por la gerencia, con el fin de
proporcionar un resultado eficiente en la compafia, ya que, su analisis y su
perspectiva respecto a los hechos, situaciones y comportamientos dentro de
la organizacion, serdn de manera imparcial. Pues su unico fin es dar
resultados que coloquen a SAFELIFE en una buena posiciéon dentro del
mercado de seguros, no solo por sus servicios, Sino, por su buen clima y

compromiso organizacional.

La gerencia cumple un papel importante en la intervencion de este plan para
desarrollar el comportamiento y la comunicacion dentro de SAFELIFE, pues
ellos no solo tendran que colaborar proporcionando todos los datos o
documentacion necesaria para el levantamiento de informacion. También
deberan socializar, incentivar e incluso persuadir a sus colaboradores para
evitar resistencia a los cambios por los que va a pasar la empresa. Pues
seran para beneficio de todos. Cubriendo tanto sus expectativas salariales

como sus expectativas de crecimiento y desarrollo profesional.

La consultora al obtener esta informacion podra redisefiar el manual de
funciones y enfocar sus alternativas de mejoras para el personal segun su
cargo. Y al mismo tiempo disefiar un plan de carrera organizacional.

También como parte de la implementacién del plan estratégico, esta la
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realizacion de las capacitaciones, que agrupara al personal segun sus
necesidades y sus aspectos de mejoras. Estas capacitaciones cubriran tres
modalidades: inductivas, preventivas, correctivas y de desarrollo, segun el

caso. Sus responsables son Recursos Humanos, Jefaturas y Gerencia.

3.2 Metodologia

Como se expone anteriormente, la implantacion iniciara con un
levantamiento de informacion exhaustiva que permita identificar los distintos
aspectos de mejoras segun el area y funciones del personal. Esto servira
principalmente para darle una estructura mejor definida a la empresa,
teniendo conocimiento absoluto de los cargos que existen y sus respectivas

funciones y procesos.

Asi mismo se realizard mediante un DNC lo que se necesita actualizar y
desarrollar segun el area, para poder realizar cronogramas de capacitacion
que cubran estas necesidades, en base a su urgencia o nivel de atencion.
Estas capacitaciones fomentaran mayor compromiso por parte de los
colaboradores porque sentiran que importan para la empresa, pues estan

preocupados de sus necesidades y su desarrollo dentro de la organizacion.

Y en cuanto a la comunicacién, comenzar a implementar y socializar
mediante los canales internos todo tipo de actividades a realizar, tanto para
mantener al equipo informado como para que de esta manera empiecen a
familiarizarse con estos medios de comunicacidn que se pueden utilizar

dentro de la empresa.
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Tabla 1. Plan de Implementacion de Estrategias

Estructura Personal Procesos
Disefio y programacion de .
. L . Implementacion de
. Implementar manual de funciones y procesos de | capacitaciones orientadas a la
Estrategia 0 o . canales de
toda la estructura organizacional Motivaciony Comportamiento Comunicacion
organizacional
. . . *Levnatar
. ) . . * Levantamiento de Diagnostico ) .
Levantamiento de informacion . o informacion de
* Definicion de funciones de los perfiles de cargo de Necesidades de Capacitacion aspectos de mejora
Actividades P 99 I Coordinacion de Capacitaciones P )

* Definicion de procesos de los perfiles de cargo
* Socializacion de Manuales

por area

enla comunicacion
de la empresa
* Sacializar canales |

Involucrados

Jefes de Areas

Todos los empleados de la
compafiia

Todos los
empleados de la
compafiia

Responsables

* Gerencia General
* Consultora

*Jefes de area
*Consultora

*Jefes de area
*Consultora
*Gerencia General

Recursos

Sala de Reuniones
Oficinas

Sala de Reuniones

Areas estrategicas
de la compafiia
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CONCLUSIONES

El Desarrollo del capital Humano en una empresa debe ser uno de los temas
mas importantes para manejar dentro de una empresa y poder lograr una
gestion efectiva ya que en el mismo no solo interviene el area de Talento
Humano sino los jefes de area y todos quienes conforman la organizacion.
Son todos los integrantes de la misma quienes brindan soporte y se

comprometen e involucran para cumplir las estrategias establecidas.

Una gestion del cambio es una situacion que puede llegar a ser incluso
perjudicial para una empresa si es que no cuentan con los recursos
necesarios o no estan preparados. En el caso de la empresa SAFELIFE se
vio obligado a llevar a cabo esta gestion, y al no contar con una persona
encargada de Recurso Humano que pueda resolver los conflictos internos o
mediar con los problemas de insatisfaccion de los colaboradores, tuvieron

gue acudir a una ayuda externa.

Los desafios que se presentan diariamente en el &mbito laboral ya sean por
competencias, monetarios e incluso los cambio en estructuras, obligan a las
organizaciones a mantenerse siempre a la expectativa para poder resolver
las cosas de manera inmediata. En SAFELIFE esto no se llevo a cabo en el

tiempo adecuado y eso generd mayor inconformidad en el personal.

En el caso se definieron varias estrategias para mejorar la gestion del
recurso humano, estas traeran muchos cambios positivos. Es importante
reconocer que mientras las personas se encuentren en un ambiente
adecuado de trabajo, donde se distinga el trabajo bien hecho, las personas
se encontraran motivadas y procuraran siempre cumplir con las metas
establecidas por la organizacion y sobretodo trabajar en equipo para

lograrlas.
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