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Glosario

Cambio Organizacional: Porret (2007) menciona que el cambio es una sucesion de
hechos que se producen de una forma adecuada en el tiempo. Este autor plantea que
las organizaciones deciden cambiar cuando la forma en que se estan dirigiendo hacia
Sus objetivos, no genera el resultado deseado, y por tanto se deben tomar decisiones

contemplando una vision a futuro (p.93).

Cultura Organizacional: Chiavenato (2009) afirma que es un sistema de creencias y
valores compartidos que se desarrolla dentro de una organizacion o dentro de una

subunidad y que guia y orienta la conducta de sus miembros (p.122).

Estrategia Competitiva: Porter (2011) dice que consiste en ser diferente. Significa la
seleccion deliberada de un conjunto de actividades distintas para entregar una mezcla
Unica de valor. La estrategia hace que las decisiones sobre lo que no hay que hacer
sean tan importantes como las decisiones sobre lo que si se va a hacer (p.104). Es
probable que una empresa tenga que cambiar su estrategia si se producen cambios
estructurales importantes en su sector. A menudo las nuevas posiciones estratégicas
surgen debido a cambios en el sector, y los nuevos competidores, libres de las

restricciones impuestas por el pasado, pueden explotarlas con mayor facilidad.

Eficacia Operacional: Porter (2011) afirma que la Eficacia Operacional (EO) significa
realizar las mismas actividades mejor que los rivales. Aunque la eficacia operacional
incluye la eficiencia, no esta limitada a ella. Se refiere a un nimero variado de practicas
gue permiten a una empresa hacer mejor uso de sus insumos, disminuyendo, por
ejemplo, los defectos de los productos o desarrollandolos de una manera y con mayor
rapidez. Mejorar la eficacia operacional es una parte necesaria de la gestién, pero no
es estrategia, al confundirlas, los ejecutivos han retrocedido involuntariamente a una
forma de pensar acerca de la competencia que esta llevando a muchos sectores hacia

la convergencia competitiva, o que no es conveniente para nadie y es evitable (p.101).
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Misién: Cardona y Rey (2004) mencionan que es el conjunto de contribuciones con las
gue una organizacion responde a unas necesidades reales de mercado, pero no
cualquier contribucion es una mision, solo aquellas que caracterizan la identidad y dan

sentido a la existencia de la compaiiia (p.31).

Organizacion: Bueno (2011) dice que es el conjunto de elementos humanos y de
medios instrumentales, coordinados adecuadamente segun un esquema preciso de
interrelaciones y dependencias con el deseo de conseguir unos objetivos de interés

comun de la manera mas eficiente posible (p.67).

Proceso: Bueno (2011) mencionan que los procesos organizacionales son el conjunto
de pasos que deben llevar a cabo los miembros de una organizacion para lograr las

metas y objetivos establecidos por la misma (p.143).

Valores: Simon y Garcia (2002) dicen que los valores son aprendizajes estratégicos
relativamente estables en el tiempo que definen la forma de actuar y pensar de las
personas. Los valores pueden cambiar segun las experiencias de cada ser humano
(p.113).

Vision: Gerry, Kevan y Richard (2003) la definen como aquella que engloba el futuro

deseado, o la aspiracion de la organizacion; el sentido de descubrimiento y destino que
motiva tanto a los directivos como a los trabajadores (p.220).
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Resumen

La cultura y el cambio organizacional son temas importantes para muchas
organizaciones en donde la cultura principalmente hace parte transversal de la mayoria
de los procesos dentro de las compafiias. El cambio a su vez, se da por necesidades
internas de mejoramiento o por necesidades externas de adaptacion, sin embargo, se

da también por decisiones de la alta direccion.

Esta investigacion busca encontrar como la cultura organizacional influye en los
procesos de cambio en seis organizaciones del sector industrial de la ciudad de
Bogota, para asi poder predecir si las empresas de este tipo deberian tener en cuenta

algunos factores claves de la cultura y que los procesos de cambio sean mas eficaces.

En los resultados se encuentra que efectivamente algunas caracteristicas y valores de
las empresas como la apertura y el compromiso, permiten que se den mas rapidos los
cambios, sin embargo, también cuando se da un cambio importante, este puede

modificar la cultura, siendo asi un proceso sistémico y no lineal.

Palabras claves: Cambio, cultura, proceso, organizacion, flexibilidad, compromiso,

valores.
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Abstract
Culture and organizational change are important issues for many organizations where
culture is mainly a transversal part of most of the processes within companies. The
change, in turn, occurs due to internal needs for improvement or external needs for

adaptation, however, it is also due to decisions of senior management.

This research seeks to find how the organizational culture influences the change
processes in six organizations of the industrial sector of the city of Bogot4a, in order to
predict whether companies of this type should take into account some key factors of
culture and that the processes change are more effective.

In the results it is found that indeed some characteristics and values of the companies
such as openness and commitment, allow changes to take place more quickly,
however, also when there is an important change, this can modify the culture, thus

being a systemic and non-linear process.

Key Words: Change, culture, process, company, flexibility, commitment, values.
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1 Introduccién

Esta investigacion identifica caracteristicas de la cultura organizacional que influyen en
los diferentes procesos de cambio en empresas del sector industrial de la ciudad de
Bogot4, en donde se hace inicialmente un recorrido por las caracteristicas de cultura
qgue definen diferentes autores y modelos de cambio organizacional, para luego lograr
identificar como puede influir la cultura de una empresa en la implementaciéon de un

cambio importante en su interior.

La cultura organizacional ha sido definida de diferentes maneras y en muchos
momentos ha estado relacionada con la implementacion de una estrategia de gestion
del cambio en cualquier empresa, ya que dependiendo de la cultura se puede llegar a

facilitar o dificultar este proceso.

Phegan (1998) plantea que la cultura organizacional es tan particular como las huellas
dactilares y esta marca la manera de comportarse, comunicarse y vivir en comunidad
dentro de una empresa, indistintamente del sector o razén social que tenga (p.1). La
cultura ademas termina generando un estilo de vida que dependiendo de qué tan fuerte
sea, puede permear mas ambitos de la vida de un trabajador, lo cual hace que se

vuelva mas fuerte y evidente para toda persona nueva que llega a la empresa.

Por otra parte, el cambio es indispensable en todos los procesos tanto a nivel personal,
grupal u organizacional, ya que sin este no hay posibilidad de mejora; es por esto, que
el cambio se debe promover, gestionar y evaluar, en donde uno de los factores
principales para que se den de manera positiva es la cultura que se vive en una
organizacion. Cuando el cambio se realiza de manera planeada y proyectada,
seguramente sera visto de una mejor manera que si se da sin que se realice esta
debida planificacién y posterior comunicacion a los miembros de la comunidad

organizacional.
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Se puede suponer inicialmente que si se tiene una cultura organizacional que no
planea, con poca comunicacion, inflexible, vertical y burocratica sera mas dificil que se
den cambios rapidamente. Al contrario, si la organizacion es flexible, horizontal y
sencilla, planeadora y con una buena comunicacion los cambios se daran rapidamente,

seran duraderos y seguro permearan mas facil a la organizacion.

Si bien un cambio puede impactar negativamente a una organizacion, el plan para toda
empresa es que los cambios que se promuevan impacten positivamente a la

organizacion en cuanto a crecimiento, estados financieros y gente.

Las organizaciones dia a dia demandan cambios constantes, teniendo en cuenta que el
mundo globalizado invita a que se esté pensando continuamente en cOmo se es mas
eficiente y efectivo en los negocios. Por esta razon, es que las empresas junto con
cada uno de los miembros que la componen deben estar repensandose al interior para
llegar a cumplir con lo que el mundo esta pidiendo, y éste repensarse esta totalmente
relacionado con la cultura que se vive en la organizacion, la cual puede llegar a apoyar
el cambio o a dificultarlo. EI cambio si o si se da, ya sea porgque se lograron acomodar a
los retos globales o porque no lo lograron y tuvieron que cerrar y pensar en un negocio

diferente.
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2 Objetivos

2.1 Objetivo General

Identificar y describir las caracteristicas de la cultura organizacional que influyen en la

implementacion de una estrategia de gestion del cambio en empresas del sector

industrial de la ciudad de Bogota.

2.2 Objetivos Especificos

Identificar y describir cuales son las caracteristicas y los rasgos de la cultura
organizacional factibles de analizar y de intervenir en un proceso de gestién del

cambio.

Analizar en los métodos o modelos de gestion del cambio organizacional qué
caracteristicas y rasgos de la cultura organizacional son necesarios intervenir para

su aplicacion.
Determinar las caracteristicas y rasgos del estado actual de la cultura

organizacional de las seis (6) empresas del sector industrial de la ciudad de Bogota

factibles de intervencion en un cambio organizacional.
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3 Planteamiento del problema

El objetivo de este trabajo es lograr identificar ¢ De qué manera el proceso de cambio
organizacional se ve influenciado por diferentes caracteristicas de la cultura? Ya que se
pueden encontrar caracteristicas de la cultura que facilitan o dificultan los procesos de
cambio. En este estudio se identificaron esas caracteristicas de cultura
especificamente en empresas industriales de la ciudad de Bogota ya que seguramente
ésta caracteristica hace que sea diferente a otro tipo de empresa o de ciudad en la que

se realice este tipo de estudio.

Muchas organizaciones avanzan con proyectos muy importantes sin tener una
estrategia para gestionar estos cambios que impactaran a la empresa y sin evaluar si la
cultura organizacional facilitar4 la implementacion de esos cambios. Es por esto, que
es indispensable que todo proceso que implique un cambio importante para los
trabajadores, los proveedores, los clientes o la sociedad en la que se opera, debe ser
gestionado y deben evaluarse previamente las caracteristicas de la cultura
organizacional que permiten que este cambio se dé de manera positiva y sostenible en

la empresa.

Este trabajo proporcionara que las empresas del sector industrial de la ciudad de
Bogota, identifiquen las caracteristicas de la cultura organizacional antes de
implementar un proceso de cambio y lo gestionen de manera adecuada con la menor

afectacion a las partes interesadas.
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4 Justificacion

Esta investigacion se realizO con empresas que pertenecen a un grupo industrial
corporativo en la ciudad de Bogota que esta realizando un cambio muy grande y ha
implicado movilizar a los trabajadores y llevar un proceso planeado para que se dé de
la mejor manera, adicional a esto se esta viviendo al dia de hoy una pandemia a nivel
mundial por el virus COVID-19 que ha hecho que todas las organizaciones en general
tengan cambios importantes en la manera de operar. Estas compafias al tener tantos
cambios estan interesadas en tener mejores herramientas para enfrentar estos
procesos y seguramente este estudio servird para otras compafiias que puedan vivir

situaciones similares.

En las entrevistas se menciona reiteradamente el tema de la pandemia y lo que esto ha
implicado en las empresas, en donde, si bien no fue un proceso planeado ha implicado
hacer una intervencion de gestion del cambio y vivir cada fase del proceso involucrando
a todos los miembros de la organizacion. Todos estos cambios se han dado de
diferente manera de acuerdo a la cultura organizacional, que a su vez ha tenido que
transformarse y ser mas evidente para los diferentes niveles jerarquicos en las

compaiiias.

Este tipo de estudios servira mucho a las compafiias en esta época en donde tendran
gue ser mas cuidadosos con los cambios ya que al presentarse tantos a la vez ha
generado implicaciones negativas en los trabajadores con extensiéon a las familias
como violencia intrafamiliar y estrés tal como los diferentes noticieros de radio y
television lo han mencionado, los cuales pueden ser motivo de estudio para futuras

investigaciones.
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5 Antecedentes

El tema de cultura y cambio ha sido de interés para diferentes personas en diferentes
contextos, educativo, clinico, social y organizacional. Al realizar una revision de
estudios realizados previamente en Colombia se encontraron algunos muy interesantes
que dan pie para ahondar un poco mas en lo que se quiere realizar en esta
investigacion. En esta revision de antecedentes se evalUa particularmente estudios en
el pais para poder revisar si hay relaciones directas con lo que los demas

investigadores encontraron y lo que se encontré en este estudio.

Calderon y Montealegre (2007) realizaron un estudio entre actitud hacia el cambio y la
cultura organizacional en empresas de confeccidon medianas y grandes de la ciudad de
Ibagué por medio de 8 preguntas semiestructuradas y 15 preguntas de encuesta con
respuestas de 5 puntos en escala Likert que validaron usando juicio de tres expertos.
Estas entrevistas se hicieron a seis directivos empresariales y un consultor
organizacional y las encuestas se aplicaron a 101 personas de 4 compafias, dos

medianas y dos grandes (p.62).

Los principales resultados encontrados fueron que entre los factores exdgenos que
mas generan resistencia al cambio es la cultura local y las caracteristicas del sector
industrial, mientras que en factores enddgenos lo que hace que se presente resistencia
al cambio, son las relaciones de poder y en contraposicion lo que facilita el cambio es
la orientacion estratégica clara; sin embargo viendo en general el estudio, los autores
encontraron que este tipo de empresas no presentan resistencia al cambio y lo
relaciona con la permanente exposicion a cambios que se da en este tipo de industrias
en la ciudad, adicionado a que los directivos se esfuerzan por mostrar la vision
estratégica de las compafiias y eso hace que se disminuya la incertidumbre (Calderén
y Montealegre, 2007, p.67).
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Tabla 1

Operacionalizacion de conceptos del estudio de Calderén y Montealegre

Supuesto tedrico Preguntas del cuestionario

Creatividad e iniciativa. 1
Relaciones de poder La existencia de alta distancia jerdrquica estd aso-  Privilegios, poder e influencia. 2
ciada con una fuerte resistencia al cambio. Estilo directivo. 3
Creatividad e iniciativa. 4
Control. 5
, ' Se asume que un alto contro\ a Ila mcerhdqmbre estd  Tradicion y normas. 6
Control de la incertidumbre  asociado con una alta resistencia al cambio. )
Disenso. 7
Novedad e innovacion. 8
Se asume que el disefio organizacional influye sobre ~ Inercia. 9
o o habitos y comportamientos de las personas, los cua-  pytinas. 10
Disefio organizacional les se convierten en rasgos culturales. En general se P —
acepta que la rigidez y la inflexibilidad organizativa ~ Flexibilizacion. 11
generan comportamientos resistentes al cambio. Equipos. 12
Se asume que una vision de largo plazo predominan-  Vision. 13
. . te en la organizacion genera una actitud mas abierta L
Orientacion general X . . Mision. 14
g al cambio, que visiones cortoplacistas aferradas a
situaciones del pasado. Objetivos. 15

Nota: Calderén, G. y Montealegre, J. (2007). Relaciones entre Actitud Hacia el Cambio y
Cultura Organizacional: Estudio de Caso en Medianas y Grandes Empresas de Confecciones de
Ibagué. Revista Innovar. Vol. 17. No. 29. Enero — junio 2007, pp. 49-69. Universidad Nacional de
Colombia. Bogota, Colombia (p.60).

Isaza, LOpez y Marulanda (2011) hicieron un estudio para evaluar la cultura
organizacional, la gestion del cambio y gestion del conocimiento en diferentes
organizaciones de varios sectores del departamento de Caldas en donde se tomé una
muestra significativa de 139 empresas. Se encontr6 que los sectores publico,
productivo y educativo son menos propensos a los cambios y por ende son mas
resistentes a ellos. También se encontré6 que para que las diferentes comunidades

participantes se debe gestionar la cultura organizacional (p.20).

Isaza, Lopez y Marulanda (2011) mencionan ademas que se debe tener un nuevo
paradigma para comprender la evolucibn y comportamiento de las diferentes
organizaciones, en donde éste se base en las mismas dindmicas que se dan al interior
de las companias y el analisis de los procesos que la misma dinamica desarrolla. Para
los autores la cultura incluye ‘“todo tipo de valores, tradiciones, rituales, estandares y
comportamientos que determinan como actian las personas en las organizaciones; el

reto es tener una cultura organizacional que acelere y active los procesos de gestion de
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conocimiento en la organizacion. Para ello requiere de una estrategia de orientacion,

”

buenas préacticas y un sistema de evaluacion de la efectividad y eficiencia alcanzada
(p.17).

A su vez el cambio tiene toda la relacién con los procesos de aprendizaje y por eso
Isaza, Lopez y Marulanda (2011) unieron los tres factores, porque el aprendizaje de por
si genera cambios en la estructura en general, cuando el individuo aprende, construye,
cambia y se da un mejor proceso de desarrollo; es por esto que los autores recalcan
gue para que las diferentes organizaciones sigan creciendo se deben tener en cuenta
variables de la cultura a nivel perceptual, cognitivo, social y afectivo que permitan que

los procesos de cambio se den de manera mas acelerada (p.20).

Al finalizar el estudio los autores mencionan que por la investigacién quedan preguntas
qgue se deberian revisar de manera posterior, como que para generar cambios se debe
desarrollar resiliencia y confianza basada en valores de manera realista y constructiva

tanto social, econémica y culturalmente (Isaza, Lopez y Marulanda, 2011, p.21).

Montafa y Torres (2015) para obtener su titulo de maestria en direccién y gerencia de
empresas, realizaron un estudio de caracterizacion de la cultura organizacién y
lineamientos de intervencion para la implementacion de procesos de cambio en las
organizaciones y lo realizaron por medio de un estudio de caso con una empresa del
sector financiero que lleva mas de 50 afios en el mercado y cuenta con 120

trabajadores en el momento del estudio (p.24).

Montafia y Torres (2015) aplicaron cuatro encuestas cuantitativas: un instrumento para
identificar el concepto que tiene el lider sobre el hombre en donde de ésta aplicaron 18
encuestas; el instrumento para identificar la estructura de la Organizacién que aplicaron
25 encuestas en todos los niveles de la organizacion; el instrumento para identificar el
sistema cultural llamado MEDECO que aplicaron 24 encuestas en todos los niveles y
ocupaciones y el instrumento de Medicidén de Clima Organizacional llamado IMCOC en

donde aplicaron 76 encuestas buscando cubrir el mayor nimero de personas posible.
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Las pruebas fueron creadas por la Universidad del Rosario con su profesor Carlos
Eduardo Méndez Alvarez y el grupo de investigaciéon. Las variables que los autores
midieron fueron: objetivos, cooperacion, liderazgo, relaciones interpersonales,
motivacion, toma de decisiones y control y uno de los principales resultados
encontrados es que un cambio organizacional planeado, sélo es duradero y
permanente auto gestionado cuando se trabaja con la cultura de la organizacion y se

incide en ella para que impacte y dinamice los cambios (p.78).
Finalmente los autores de este estudio dejaron un planteamiento a la organizacion para

poder gestionar la cultura y asi tener mejores resultados en los cambios planeados por

la alta direccién (Montafia y Torres, 2015, p.132).
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6 Delimitacién

Este trabajo se enfocé en estudiar empresas del sector industrial de la ciudad de
Bogota que tengan mas de 50 personas y menos de 300 en su planta de personal
directo, esto con el objetivo de poder establecer patrones que puedan servir para
empresas similares en procesos de gestién de cultura y cambio organizacional. Se
tomdé como muestra a seis compafias y se realizd entrevistas a cabezas de Gestion
Humana que llevan mas de un afio en la organizacion y conocen los diferentes

procesos.

Es importante tener en cuenta que actualmente el mundo entero y nuestro pais esta
pasando por una pandemia que ha implicado por su naturaleza gestionar el cambio y la
cultura porque en general, todas las personas han tenido que replantearse y ver
nuevas y mejores formas de trabajar para salir adelante. Esta pandemia hizo que las

entrevistas fueran virtuales, pero no menos rigurosas en su proceso.

En la tabla que se presenta a continuacion se realiza la caracterizacion de las
empresas que participaron en este estudio en donde se puede evidenciar la

homogeneidad de la muestra.

Tabla 2
Caracterizacion de las empresas participantes de este estudio
Antigliedad
en afios de la
Numero de Afios en el Sexo Gerente |Sexo lider RRHH lider

Tipo de industria trabajadores mercado General entrevistado | entrevistada
Empresa 1 Transformacién de madera 125 8 Hombre Muijer 3
Empresa 2 Produccién de equipos de aire 90 15 Hombre Mujer 2
Empresa 3 Produccién de plastico 250 44 Hombre Mujer 5
Empresa 4 Produccién de membranas 100 23 Hombre Mujer 8
Empresa 5 | Fabricacién de maquinaria y equipos 160 40 Mujer Mujer 12
Empresa 6 Quimicos industriales 280 60 Hombre Mujer 9

Nota: Creacion propia
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7 Marco Tedrico

7.1 Cultura Organizacional

Las compafilas cuentan con una cultura organizacional que puede llegar a ser
gestionada y modificada por la alta direccion. Es practicamente imposible no tener una
cultura y subculturas dentro de una empresa de cualquier tipo o en una comunidad
cualquiera, ya que los mismos comportamientos que los hacen diferentes hacen que
tenga una cultura particular. Indistintamente de que la cultura organizacional no esté
definida y gestionada por los directivos de la empresa, ésta se va a ir dando de acuerdo
con los comportamientos y dinamica que se genere entre los miembros de la
organizacion, en donde dependiendo del tipo de lideres y equipos de trabajo que se

tengan se tendrd una u otra cultura con sus diferentes caracteristicas.

La palabra cultura viene de cultus que es una palabra que conlleva la idea de cultivar la
tierra para incentivar el desarrollo y mejoramiento de las cosechas que luego cuando la
palabra cultura se transfiere a la sociedad, desde el siglo XXVIIl, se empieza a dejar el
barbarismo y se empieza a pensar en cultivar y darle sentido a la vida social para luego

darle sentido a la vida organizacional (Scheinsohn, 1998, p.33).

Hatch y Yanow (2009) menciona una realidad que es muy importante tener en cuenta y
es que al pertenecer a una organizacién, cada trabajador viene influenciado por
diferentes aspectos culturales de comunidad como la educacién, la religion o la familia
y todo esto confluye en la organizacién a la cual ingresa y se mezcla con la cultura que
cada persona trae (p.72). Por esta razon la cultura organizacional se permea por cada

uno de los miembros que la componen.
La cultura Organizacional ha sido estudiada por muchos afios, en donde uno de los

primeros autores que la definié fue Pettigrew (1979) como “el sistema por el cual un

grupo dado en un momento determinado acepta, publicamente y de manera colectiva,
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los significados operativos por los cuales interpreta su situacion y a si mismo, a través

de un sistema de términos, formas, categorias e imagenes” (p.576).

Al poco tiempo Hofstede (1980) definio la cultura organizacional como un conjunto de
programas mentales que controlan las respuestas de un individuo en un momento dado
en donde es considerada como el conjunto de valores y patrones de comportamiento

gue tienen los miembros de una organizacion y producen un efecto en el ambito laboral
(p.18).

Deal y Kennedy (1982) afirman que las organizaciones con culturas fuertes tienden a
ser mas exitosas. También mencionan que la dinAmica cultural surge de la coexistencia
de cuatro componentes basicos: el primero es las creencias compartidas y valores
como la disciplina, la cooperacion, el compromiso o la puntualidad; el segundo, son los
héroes que pueden ser natos, que son los que generalmente crean y tienen la visién de
la organizacién o los creados que surgen en un momento dado en donde se genera
algun cambio importante; el tercero son los ritos y rituales como los himnos o las
ceremonias y el cuarto y ultimo son las redes culturales que son los medios basicos

para que los trabajadores se conozcan, interactden y se comuniquen (p.190).

En las redes culturales se pueden identificar a personas que cumplen diferentes roles,
los narradores que son los que llevan mucho tiempo en la organizacién y cuentas
historias de la compafiia para ganar poder e influencia; los sacerdotes que son los que
cuidan los valores y estan siempre prestos a escuchar y dar solucién a todo problema
de caracter moral; los murmuradores que son los que hablan al oido a los presidentes o
grandes cabezas de la organizacion, no tienen poder aparente pero son escuchados
por los directivos; los chismosos que mueven los canales informales pero no tienen
poder ni son siempre escuchados, aunque pueden llegar a ayudar a que la
construccién de un héroe se dé mas facilmente; las secretarias que son la persona de
confianza de manejo de informacion de los gerentes; los espias que son los que desde
el anonimato ven y pueden informar a las cabezas lo que pasa en el comun de los

trabajadores de la empresa; y finalmente las cofradias que son grupos o subculturas
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gue se forman como mecanismo de proteccion mutua entre los trabajadores (Deal y
Kennedy, 1982, p. 194).

Ademas Schein (1985) planteoé la cultura desde una perspectiva psicolégica y concibio
un modelo de cultura organizacional en tres niveles. El primer nivel o exterior es el mas
visible en donde se tienen artefactos como el logo, el nombre, el slogan o la jerarquia,
son los elementos que reconocen a la compafia facilmente por cualquier tipo de
publico (p.16).

El segundo nivel que es un poco menos visible son los valores éticos y morales que
definen los comportamientos de los miembros de la organizacion, pero estos valores
pueden venir determinados por aprendizajes previos de la infancia o de organizaciones
previas (Schein, 1985, p. 17).

El tercer nivel y el mas profundo y casi invisible son los supuestos basicos que son los
gue van implicitos en la cultura organizacional, generalmente son inconscientes y son
los mas dificiles de cambiar ya que son las creencias de las personas de como se
relacionan con el entorno en tiempo y espacio y como se concibe la naturaleza humana
en donde para modificarlos deben primero hacerse totalmente conscientes y tener una

motivacion intrinseca para quererlo hacer (Schein, 1985, p. 17).

Este modelo tiene dos funciones basicas, la integracion interna y la adaptacion externa.
La integracion interna busca que haya cohesion entre los equipos de trabajo para que
puedan llegar a buscar objetivos comunes y la adaptacion externa esta enfocada a
alcanzar las metas y adaptarse a agentes externos que tengan relacion con la
organizacion como proveedores, clientes, accionistas o la comunidad en la que se
opera (Schein, 1985, p. 32).

O’Reilly, Caldwell y Chatman (1991) plantean otro modelo que no define tipos de

cultura sino valores culturales. Este modelo, se enfoca en las normas entendidas como

estandares socialmente creados que surgen de los valores de una organizaciéon. Estas
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normas culturales ayudan a los miembros de la organizacion a interpretar e interiorizar
las expectativas de comportamiento que se esperan en esa empresa. Los valores
culturales los recopilé en 54, de los cuales 31 son valores individuales y 23 son valores

organizacionales (p.488).

Estos fueron agrupados en ocho factores: 1. innovar y tomar riesgos, como la
capacidad de estar abierto a nuevas maneras de hacer las cosas; 2. atencion al detalle,
gue hace referencia a evaluar todas las posibilidades para tomar las mejores
decisiones; 3. orientacion a resultados, que es lo que se debe buscar dentro de la
organizacion para que esta sea rentable; 4. agresividad y competitividad, para poder
estar creciendo constantemente de manera interna y externa; 5. Apoyo, a las diferentes
areas e interrelacion entre todos los miembros; 6. énfasis en el crecimiento y en las
recompensas, que es la necesidad de ser alentado y motivado a que se estan haciendo
bien las cosas y se puede seguir mejorando; 7. colaboracién y orientacion al equipo,
gue es estar atentos a los requerimientos de los demas tanto de su trabajo como de
otros aspectos del equipo y 8. Decisiones, que hace referencia a la necesidad de que
todos en los diferentes roles que se desempeiien deben tener cierto grado de
autonomia para poder sentirse utiles en la organizacién (O’Reilly, Caldwell y Chatman,
1991, p.502).

Garmendia (1994) ha hecho un planteamiento similar al de Schein en donde ademas
de retomar el tema de niveles de profundidad incluye una vision sistema que une los
elementos que conforman la cultura organizacional. En el nivel mas profundo estan las
creencias basicas como la misién, vision y la relacién entre los miembros de la
organizacion, en el siguiente nivel estan también los valores actuales y los deseados,

en el tercer nivel esta la percepcion que cada trabajador tiene de la misma organizacion
(p-33).

Se menciona ademas que hay niveles en donde en un cuarto lugar esta los valores

reales que se viven en la empresa, en un siguiente nivel estarian los simbolos, logos,

rituales y termina con un ultimo nivel que es el entorno en el que se desenvuelve la
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organizacion y los factores que la pueden llegar a afectar en su viabilidad (Garmendia,
1994, p.33).

Denison y Mashra (1995), mencionan que “La relacion entre la cultura y el
funcionamiento de las organizaciones sociales ha sido un tema recurrente en las
ciencias sociales por cerca de 50 afios. Sociélogos, antropélogos sociales y psicélogos
sociales, han presentado frecuentemente la cultura y la ideologia como caracteristicas
integrales de las organizaciones sociales. Algunos autores se centraron en la cultura
como uno de los aspectos criticos para la adaptacion de las organizaciones sociales, y
entendieron la cultura como un sistema de “patrones de comportamiento socialmente
transmitidos que sirven para relacionar las comunidades humanas con sus valores
ecoldgicos”. Esta perspectiva también se ha visto reflejada en los trabajos de algunos
etnografos y psicélogos. Asimismo, algunos investigadores organizacionales se han
ocupado de la relacién entre cultura y la organizacién pero rara vez han desarrollado
teorias explicitas de cultura organizacional o presentadas evidencias de soporte. Se
han visto progresos en areas de investigacion relacionadas como la Socializacién y el
Cambio pero con pocas excepciones se ha prestado muy poca atencién al tema de
Cultura Organizacional” (p. 204)

Scheinsohn (1998) define la cultura corporativa como “el conjunto de formas
tradicionales con las que la gente de una empresa, piensa y actia ante las situaciones
que enfrenta a diario”. Menciona ademas que en una empresa existen valores,
creencias y otros simbolos que generan comportamientos compartidos entre los
miembros de la organizacién tanto de pensamiento como de accion. Segun este autor
hay varios temas que conforman la cultura de una organizacion: las actitudes de los
miembros; la jerga o idioma; las historias, leyendas o chistes; las logicas que se

aplican; la vision de futuro; y la identificacion de amigos o enemigos (p.87).
También se argumenta que la cultura tiene tres funciones, la de integracion, la de

cohesion y la de implicancia de la persona. La primera ayuda a que las personas logren

un consenso hacia las metas de la compafia; la segunda implica el sentido de
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pertenencia con sus valores y principios; y la tercera que se evidencia cuando existe
compatibilidad y correspondencia entre los valores de la empresa y la percepcion del

éxito de la persona (Scheinsohn, 1998, p.98).

Sanchez, Tejero, Yurrebaso y Lanero (2006) mencionan que la cultura se aprende por
experiencias grupales y teniendo en cuenta que la organizacion se conforma por
grupos diversos que tienen experiencias en comun e historias compartidas. Para estos
autores la cultura la componen normas, reglas, mitos y valores principalmente. El
término cultura organizacional ha sido estudiado por diferentes profesiones y en
diferentes ambitos basicamente porque se ha asociado la cultura con la productividad y

el rendimiento (p.375).

Cameron y Quinn (2006) crearon un modelo de cultura organizacional basado en
competencias y valores de dos dimensiones, una que refleja una orientacion hacia el
control, la estabilidad y el orden o hacia a la flexibilidad, el cambio y la capacidad de
adaptacion y otra dimension que se enfoca hacia el interior o el exterior de la
organizacion. Estas dos dimensiones se dividen a su vez en seis que son:
caracteristicas dominantes de la organizacion, liderazgo organizacional, gestién de
empleados, cohesién de la organizacion, énfasis estratégico y criterios de éxito. Al
cruzar estas dimensiones se obtienen cuatro tipos de cultura: clan, adhocratica,

mercado y jerarquica (p.140).

La cultura de clan describe las organizaciones que estan enfocadas al control interno,
pero con flexibilidad y mostrando preocupacioén por los empleados y los clientes. La
cultura adhocrética representa a las empresas que se enfocan en aspectos externos,
pero con gran flexibilidad e innovacion. La cultura de mercado se centra en el exterior,
pero tienen mucho control y estabilidad interna y finalmente la cultura jerarquica que
buscan siempre control y estabilidad interna. Estos autores crearon a partir de este
modelo un instrumento de medicion de cultura muy usado por diferentes

organizaciones que se llama OCAI: instrumento para la valoracion de la cultura
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organizacional en donde tiene su sigla en inglés “Organizacional Culture Assessment

Instrument” (Cameron y Quinn, 2006, p.143)

Denison, Kotrba y Nieminen (2012) presentan un modelo de cultura basado en cuatro
rasgos, cada uno con sus subdimensiones. El primer rasgo es el involucramiento,
definido como el empoderamiento, la habilidad de desarrollar a otros y apoyarlos a
potencializar todas sus capacidades. Este rasgo implica el compromiso de los
trabajadores y su influencia en los diferentes ambitos organizacionales. Este rasgo se
puede observar en sus tres subdimensiones: empoderamiento, orientacién al equipo y

desarrollo de capacidades (p.48).

El segundo rasgo es la consistencia, que implica que el comportamiento de las
personas se fundamenta en el conjunto de valores basicos para la organizacion. Las
organizaciones que poseen este rasgo tienen una cultura particular y fuerte que influye
significativamente en el comportamiento de las personas ya que se basa en valores,

acuerdo, coordinacion e integracion (Denison, Kotrba, y Nieminen, 2012, p.49).

El tercer rasgo es la adaptabilidad, la cual permite que la organizacién se adapte a los
cambios del entorno y se pueda dar respuesta a las nuevas y cambiantes exigencias
de los clientes. El autor menciona que las organizaciones adaptables asumen riesgos,
aprenden de sus errores y tienen experiencia en la creacion del cambio. El cuarto y
ultimo rasgo es la mision la cual indica que las organizaciones deben tener sentido de
propdsito, metas organizacionales y objetivos estratégicos. Es lo que generalmente se
puede evidenciar en la misién, vision, valores y principios corporativos (Denison,
Kotrba, y Nieminen, 2012, p.49).

Méndez (2006) menciona que la cultura en una organizacion no se mide, sino que se
describe, ya que ésta es dinamica y se describe dentro de un tiempo determinado y
una organizacion en particular. Este autor menciona que la cultura organizacional es la
base para disefiar estrategias de cambio que sean viables y adoptables por cualquier

comparfiia ya que la cultura se puede transformar por medio de un proceso de cambio
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planeado vy si la alta direccién logra transmitir y hacer que el cambio sea de los mismos
trabajadores ya se tendrd un campo ganado porque las intervenciones se podran
realizar de una mejor manera. La cultura es el resultado de valores, creencias,

ideologias, mitos, ritos y demas componentes que se viven en la organizacion (p.75).

Hofstede (2011) menciona que la cultura se puede evidenciar de diferentes formas de
acuerdo con la programacion colectiva de la mente en donde hay cuatro formas de
manifestar la cultura, los simbolos, los héroes, los rituales y los valores. Todas las
organizaciones tienen estas cuatro manifestaciones en donde no siempre son

explicitas, pero siempre estan presentes (p. 420).

Los simbolos son imagenes, pinturas, estatuas, palabras o gestos que siempre se
dicen o hacen en la organizacion y que los caracterizan. Los héroes son personas que
son muy importantes para la organizacion o que la representan, estas personas pueden
ser reales o no y vivas 0 no, una organizacibn puede identificarse con las
caracteristicas de un superhéroe o con lo que representé su fundador (Hofstede, 2011,
p.420).

Los rituales son actos que se realizan periédicamente o con ocasion de alguna
actividad, pueden ser ceremonias, cantos, saludos que todos los miembros de la
organizacion identifican como propios. Estos simbolos, héroes y rituales son visibles
para cualquier persona que conozca la organizacion, pero el significado de fondo no
siempre es igual de evidente ya que su significado de fondo es conocido generalmente

sé6lo por los miembros de la organizacion (Hofstede, 2011, p.421).

Hofstede (2011) identifico inicialmente que la cultura esta directamente relacionada con
los valores en donde planted cinco valores basicos para evaluar cultura: 1. Distancia al
poder en donde esta relacionado con la equidad y la distribucién en la sociedad; 2.
Evitacion de la incertidumbre en donde se puede llegar a prever situaciones de
amenaza o desconocidas; 3. Individualismo vs. Colectivismo que tiene que ver en cOmo

cada individuo se relaciona con su colectivo; 4. Masculinidad vs. Femineidad que tiene
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que ver con los roles de cada género en la sociedad y finalmente la quinta dimension
gue estd enfocada a la orientacion a largo plazo que tiene que ver con el dinamismo y

vision de futuro que debe tener la organizacion (p. 425) .

Esta quinta dimension estd unida a 4 valores mas que son la perseverancia, el orden,
la economia y el sentido de vergiienza. Luego este autor replante6 los valores diciendo
gue los valores van de acuerdo a cada cultura en donde finalmente identificé la cultura
organizacional en funcién de sus practicas viendo 1. proceso frente a resultados, 2.
trabajo frente a empleado, 3. profesionalidad frente a cultura parroquial, 4. sistemas
abiertos frente a sistemas cerrados, 5. control flexible frente a control estricto, y 6.

normativo frente a pragmatico (Hofstede, 2011, p.428).

Recientemente (Gabini, 2017) menciona que la cultura organizacional es el resultado
de la asimilacion de valores y patrones de comportamiento por parte de los miembros
de una organizacion. Este autor realiz6 un estudio en donde encontré que la cultura
organizacional ha sido relacionada con resultados organizacionales relevantes tales
como el compromiso con la empresa, los deseos de seguir perteneciendo a ella, la
satisfaccion laboral y el bienestar del empleado. Asimismo, se observa que hasta la
fecha no se ha podido establecer con claridad si la cultura de la organizacién constituye

una variable explicativa del rendimiento laboral de los trabajadores (p.176).

Las organizaciones laborales enfrentan el desafio de evaluar los elementos culturales
gue condicionan su dindmica social con la finalidad de orientar y fortalecer su potencial
humano hacia la obtencion de resultados a nivel individual, grupal y organizacional

(Serrate-Alfonso, Portuondo-Velez, Sanchez-Puigbert, & Suarez-Ojeda, 2014, p. 3).
Muchas empresas e instituciones poseen elementos de todos los tipos de culturas,
pero desarrollan un estilo o modelo dominante (Hernandez Sampieri et al., 2014, p.
256).

Se puede evidenciar que la cultura organizacional marca transversalmente muchos
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procesos de las organizaciones y es fundamental para el buen desarrollo de estos.
Adicionalmente, la cultura tiene muchos elementos que la componen y cada uno de
ellos de manera independiente o combinada favorecen o dificultan retos o
planteamientos que tengan las diferentes empresas. Es por esto que se debe estudiar y

gestionar para que sea direccionada de la mejor manera.

Por otra parte; cuando se lideran programas de cultura corporativa se busca alinear a
cada uno de los trabajadores con los objetivos de la organizacion a través de cada uno
de los procesos organizacionales y de recursos humanos como la seleccion,
capacitacion, evaluacion de desempefio, planes de carrera y sucesion, clima y hasta
compensacion en donde las competencias y valores que se promueven buscan alinear

a todos los miembros en esa busqueda del éxito corporativo.

Tabla 3
Consolidados autores seleccionados para este estudio en cultura

Schein Modelo de cultura organizacional en tres niveles: El primer nivel o exterior
(1985) (logo, el nombre, el slogan). El segundo nivel son los valores éticos y
morales. El tercer nivel y el mas profundo son los supuestos basicos
implicitos en la cultura organizacional, generalmente son inconscientes y
son los mas dificiles de cambiar.
Este modelo tiene dos funciones bdasicas, la integracion interna y la

adaptacién externa.

Hofstede | Existen cuatro formas de manifestar la cultura: los simbolos (imagenes,
(2011) pinturas, estatuas, palabras o gestos), los héroes (personas reales o
fantasiosas), los rituales (actos periodicos) y los valores (de acuerdo a
cada comparfiia). Ademas identifico la cultura organizacional en funciéon de
sus practicas viendo 1. proceso frente a resultados, 2. trabajo frente a
Cultura empleado, 3. profesionalidad frente a cultura parroquial, 4. sistemas
abiertos frente a sistemas cerrados, 5. control flexible frente a control

estricto, y 6. normativo frente a pragmaético.

Gabini La cultura organizacional es el resultado de la asimilacién de valores y
(2017) patrones de comportamiento por parte de los miembros de una
organizacioén. La cultura organizacional ha sido relacionada con resultados

organizacionales relevantes tales como el compromiso con la empresa, los
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deseos de seguir perteneciendo a ella, la satisfaccion laboral y el bienestar

del empleado.

Nota: Creacion propia — recopilacion de los 3 modelos a profundizar en este trabajo de grado.

7.2 Cambio organizacional

El cambio se presenta en muchos los ambitos de la vida, en el mismo proceso de
crecimiento en donde la nifiez, la adolescencia, la adultez y la vejez traen consigo
muchos cambios y muchos retos; asi mismo el cambio sin duda es algo que se da
constantemente en las organizaciones, de hecho, éstas no surgirian si sus fundadores
no le apuestan a un cambio en la forma de hacer las cosas y se lanzan a crear una

organizacion nueva y diferente.

El cambio aparece de repente por necesidades del entorno o se gestiona de manera
planeada y es mejor esto Ultimo, ya que si se espera puede que llegue y arrase con la
organizacion. Es por esto, que es importante estudiar como se dan los cambios en las
organizaciones y qué se debe hacer y tener en cuenta antes de realizar cambios
importantes que afecten a los diferentes grupos de interés, mas ahora que el mundo se
esta moviendo mucho mas rapido y todas las organizaciones se deben ajustar a lo que
los diferentes mercados globalizados estan exigiendo en diferentes temas y a alcanzar
los objetivos estratégicos. Todo cambio en una organizacion tiene dos partes la técnica
y la humana y las dos deben gestionarse paralelamente para que los resultados

esperados se den.

Burke (1994) menciona que existen dos tipos de cambio, el planeado y el no planeado
en donde en el primero, la misma organizacién identifica que se debe modificar algo de
fondo y lo implementa buscando generalmente mayor rentabilidad y el segundo
aparece de manera espontanea generalmente por momentos claves que se presentan

en el mercado en el que se opera o en el mundo en general (p.64).
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Para entender un poco de donde viene el estudio del cambio es importante remitirse a
diferentes autores que lo han estudiado y es importante remitirse no sélo a las
diferentes definiciones de cultura que los mismos autores las plantean sino también a
modelos que se han estructurado para realizar una planeaciéon del cambio de manera

controlada y con el menor impacto posible para los miembros de la organizacion.

Lewin (1943) quien es uno de los primeros autores que definieron el cambio; plantea
gue éste es una modificacion de las fuerzas que mantienen el comportamiento de un
sistema estable y estas fuerzas las divide en dos, las impulsoras que son las que
promueven que se dé el cambio y las fuerzas restrictivas que son las que buscan el
mantenerse quietos. Adicional a esto el autor menciona que todo cambio supone una
modificacion de valores y actitudes y plantea que el cambio tiene tres fases: el

descongelamiento, el cambio y el recongelamiento (p. 119).

En la primera fase se evalla porqué se da el cambio y se prepara a los trabajadores en
la aceptacion del nuevo proceso. Esta fase genera mucha incertidumbre ya que es la
ruptura de la estabilidad y el statu quo y es por eso que se debe realizar una buena
comunicacion clara y realista de lo que se cambiara y como le afectard a cada uno de
los miembros de la organizacién teniendo una vision positiva del futuro y mostrando los
beneficios que traera el cambio. Se debe mostrar que el cambio es necesario, ya que

esto permitird mejores desarrollos en el campo que se requiera (Lewin, 1943, p.120).

Es importante también que se tenga claro quien apoyard el cambio en donde debe
estar comprometida la alta direccion y apoyar con el direccionamiento del nuevo

proyecto.

En la segunda fase, el cambio, se debe trabajar en el compromiso de la gente ya que
cada persona va a un ritmo diferente y no todos estaran abiertos al cambio asi lo vean
necesario. Se debe seguir comunicando constantemente lo que va pasando en el
proceso y se deben solucionar rapidamente los problemas que vayan surgiendo en el

camino. Esta fase es de paciencia, atencién y mucho servicio al cliente para apoyar
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cada pregunta o inconveniente que surja. Es importante también que las personas se
vean reconocidas, escuchadas y participes de los nuevos cambios (Lewin, 1943,
pp.127).

La ultima fase que es el recongelamiento, se da cuando la organizacion ya ha adoptado
los nuevos procesos y se requiere que el cambio permanezca en el tiempo. Es
importante que a pesar de que se siga con procesos de mejoramiento continuo, se
debe hacer un cierre para que no se vea como un proceso de transicion que no tiene
fin. Esto permitird que procesos de cambio a futuro tengan un flujo claro de cémo se
desarrollara. A cierre de esta fase se debe celebrar el éxito del cambio y los gestores y
directivos deben evaluar las fallas del proceso para que no se vuelvan a dar en futuros
cambios. Con esta celebracion del logro se reforzara en quienes apoyaron el cambio
que si valid la pena y en quienes tuvieron resistencia o aun la tienen los invitar4 a ver
que si tiene un resultado positivo en la organizacion lo cual les motivara para aceptar

de una mejor manera el cambio actual y futuros (Lewin, 1943, pp.131).

Figura 1

Modelo del campo de fuerzas de Lewin

Fuerzas Limitantes

Nuevo Nuevo

ilibri lami
Equilibrio Actual ——>3 | Descongelamiento | —wWw Comportamiento —_ Congelamiento

Fuerzas Impulsoras

Nota: Lewin, K. (1943). Psychology and the process of group living. The Journal of Social Psychology. 17,
pp.113-131. https://doi.org/10.1080/00224545.1943.9712269

Scheinsohn (1998) menciona que cuando se va a intervenir la cultura se debe pasar

por 4 pasos: la creacion, la interpretacion, la adaptacion y el cambio en donde el
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cambio puede ser de diferentes tipos: el planificado que es gerenciado por la direccion;
el tecnolégico cuando el mismo negocio lo pide; por desfasaje cuando hay una
incongruencia entre que la empresa dice y lo que hace y el acumulativo que es el que
se da de manera natural y estable, este es el menos disruptivo. El autor menciona que
en un proceso de cambio cultural siempre debe haber compromiso de la presidencia,
tener una vision clara de lo que se quiere, esforzarse por capacitar desarrollar y
comunicar a los trabajadores, tener consenso entre la gente, tener un esquema de

trabajo y formular la intervencion en términos de objetivos operativos (p.85).

Conner (1992) plante6 un modelo de resiliencia de siete elementos que se enfoco
principalmente en la habilidad de mostrar fortaleza y flexibilidad al cambio. El primer
elemento es la naturaleza que esta puede ser micro cambio, cambio organizacional o
macro cambio; el segundo elemento es el proceso que basicamente es de donde se
quiere partir y hacia donde se quiere llegar; el tercer elemento son los roles que son las
personas que intervienen en el cambio en donde pueden ser patrocinadores, agentes,
objetivos o abogados del cambio; el cuarto elemento es la resistencia que siempre se
va a presentar si no se cumplen los objetivos del cambio. En este elemento se
presentan siete pasos: la inmovilizacién la negacion, el enojo, la negociacion, la

depresion, la prueba y finalmente la aceptacion (p.53).

El quinto elemento es el compromiso, y este tiene tres momentos, la preparacion, la
aceptacion y el mismo compromiso. El sexto elemento es la cultura, en donde para este
autor la cultura tiene elementos como las creencias, los comportamientos y las
suposiciones, la cultura se comparte y se desarrolla en el tiempo. El ultimo elemento
presentado por el autor es la sinergia que es lo que se da si se suman los 6 elementos
anteriores y con esto se logra dar de manera positiva el cambio en cualquier contexto
(Conner, 1992, p.55).

Kotter (1996) plante6 un modelo de 8 pasos que ha sido base para modelos y teorias

del cambio posteriores no sélo en el ambito organizacional. El primer paso es crear

sentido de urgencia, en donde se plantea que se deben evidenciar las ventajas del
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cambio para que los miembros del grupo puedan ver en qué se van a beneficiar
(p-150).

El segundo paso es crear una coalicion, que implica identificar y comprometer a los
lideres de la organizacion que serén los replicadores en las diferentes areas. Por esta
razén es importante que dependiendo de la compafiia se tengan suficientes lideres que
abarquen a todas las areas y trabajadores. El autor menciona que se debe dar gran
importancia en esta formacién y alineacion de lideres ya que sin ellos el proceso de

cambio no se lograra dar de manera efectiva (Kotter,1996, p. 151).

El tercer paso es crear una vision estratégica para el cambio que debe ser clara,
sencilla y que se pueda comunicar de manera rapida a los diferentes equipos de
trabajo. Cuando la vision es totalmente clara, los miembros del equipo estaran mas

abiertos a implementar el cambio (Kotter,1996, p. 151).

El cuarto paso es comunicar la vision, la cual se debe hacer en todos los momentos
posibles que se tengan con los miembros de la organizacion para que se recuerde y se
refuerce (Kotter,1996, p. 151).

El quinto paso es remover barreras en donde se debe reforzar e incentivar a quienes
han implementado el cambio y hacer que los que ain no lo estan aplicando tomen

conciencia de la importancia de este (Kotter,1996, p. 152).

El sexto paso es generar pequefias metas volantes en donde se esté reconociendo e

incentivando los logros que se van dando (Kotter,1996, p. 152).

El séptimo paso es construir sobre el cambio en donde se debe seguir reforzando el
cambio y buscar mejora continua. No se debe cantar victoria antes de tiempo y se debe
seguir reforzando en cada momento y con los diferentes grupos dentro de la

organizacion (Kotter,1996, p. 153).
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El dltimo paso es institucionalizar el cambio que implica incluir este cambio en la cultura
y garantizar que se va a vivir en toda la organizacion hasta que se decida comenzar un
nuevo proceso de cambio que reemplaza al anteriormente trabajado (Kotter,1996, p.
153).

Figura 2

Modelo del cambio de Kotter
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Nota: Disefio creacion propia basado Kotter, J. (1996). Leading Change. Harvard Business School Press.

Boston.

Greiner (1998) cre6 un modelo de cinco factores, edad de la empresa; tamafio, medido
por numero de empleados y ventas; evolucion, que son periodos en donde no pasa
nada significativo; revolucion, que son periodos donde si ocurren cambios significativos;
y tasa de crecimiento, que se mide segun el contexto competitivo en el cual se mueve

la organizacion (p. 5).

En el primero, que es la edad de la empresa, el autor considera que es importante ya
gue con el paso del tiempo se entiende que se han realizado ya varios procesos de
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aprendizaje y errores que permiten generar nuevas practicas corporativas. En el
tamafio de la organizacion, tiene mucho que ver en el cambio ya que cuando una
estructura crece el nivel de requerimientos a todo nivel y suelen surgir dificultades en
comunicacion, coordinacion y respuestas, asi mismo cuando las ventas crecen, las
peticiones, quejas, reclamos y sugerencias también crecen y deben gestionarse con
rapidez y eficacia (Greiner, 1998, p. 5).

En etapas de evolucion se busca estabilizar procesos y mantener las buenas practicas,
son momentos de crecimiento constante y esto generalmente se da posterior a una
crisis 0 un cambio, pero esta etapa no puede alargarse ya que la empresa corre el
riesgo de perder el foco y vision de negocio global. En las etapas de revolucién se dan
los cambios, que son necesarios para que la empresa crezca y se ajuste a las
necesidades actuales y futuras del mercado y del contexto en el cual operan (Greiner,
1998, p. 6).

En la ultima fase que es la de crecimiento, segun el modelo, esta determinado por un
estilo de liderazgo y gerencia y cada etapa de revolucion esta determinado por un
problema sin superar estos obstaculos y retos no se da el crecimiento esperado. Este
autor adicionalmente que el crecimiento se da gracias a las crisis que son superadas y
menciona seis fases de crecimiento organizacional: creatividad, direccion, delegacion,

coordinacion, colaboracion y alianzas externas (Greiner, 1998, p. 7).

Senge (2000) también habla de cambios internos y externos a la organizacién en
donde combina las dos variables y a estas las llama cambio profundo. Los factores
externos son el mercado, los clientes o la tecnologia y los internos son cambios en la

estructura o busqueda de adaptacion a las variaciones del ambiente (p.427).

Aguilar et.al (2003) definen el cambio como cualquier iniciativa que busca mejorar la
posicion competitiva de una organizacion por medio de implementacion de ideas
novedosas. Este autor plantea tres tipos de cambio, el reactivo que viene de crisis

generalmente o cambios a los que si 0 si la organizacion se tiene que adaptar; el
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cambio proactivo que busca preparar a la organizacion a cambios que se avecinan
pero que dan tiempo para prepararse y el cambio institucionalizado que viene con
empresa que estan constantemente haciendo cambios pequefios y que se estan

moviendo para ajustarse a las necesidades del ambiente (p.90).

Por su parte, Chiavenato (2009) menciona que el cambio es pasar de un estado a otro
en donde se rompe el equilibrio de un estado anterior, se pasa por una nueva situacion
gue genera incomodidad y tension y que terminan con una reacomodacion en el nuevo
estado. Este autor menciona también que los cambios se dan por fuerzas internas o

externas que lo llevan a generar el proceso de cambio (p.421).

Hiatt (2006) con su compaiiia Prosci, en Colorado - Estados Unidos, cre6 un modelo de
cambio organizacional que patentd y se llama ADKAR® en donde lo que busco es que
los gerentes y lideres que usan este producto puedan tener mayores herramientas para
generar un cambio planeado y eficaz de una manera mas clara y efectiva. Este modelo
busca generar inicialmente un cambio individual para luego impactar en el grupo. La
palabra ADKAR es un acrénimo que representa los resultados que una persona debe
lograr para que el cambio sea exitoso: Awareness — conciencia, Desire — deseo,
Knowledge — conocimiento, Ability — habilidad y Reinforcement — refuerzo. Estos

resultados se deben ir logrando secuencial, acumulativa y ordenadamente (p.84).
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Figura 3
Modelo ADKAR de Hiatt - Prosci

DESIRE Deseo de apoyar el cambio

Consciencia de la necesidad del cambio

KNOWLEDGE Conocimiento de cémo cambiar

A ABILITY Habilidad para demostrar nuevas competencias
y comportamientos

AElNEee S NS Refuerzo para sostener el cambio

Nota: Hiatt, J. (2006). ADKAR. A model of change in business, government and our community. Prosci
Research. Colorado, USA.

Ferrer (2015) menciona que las personas perciben el cambio de manera diferente y por
esta razén cada uno reacciona a este de manera diferente, pero teniendo en cuenta
que las empresas deben adaptarse a los cambios y ser mas competitivos para
sobrevivir, se necesita que la reaccion de las personas favorezca este proceso y para
esto hay que tener en cuenta unos puntos que son muy importantes: a. el tiempo que
una persona necesita para adaptarse y comprometerse con el cambio, b. los diferentes
pasos para que las personas se preparen y enfrenten el nuevo proceso, c. informar
cada uno de los logros o problemas que se van dando, involucrar y permitir que las
personas den aportes y soluciones, d. ser muy claros y transparentes con los
empleados y e. estar dispuestos a negocial con las personas que estan reacias al
cambio (p.113).

Estos pasos son claros y fundamentales para que todo el proceso se dé de la mejor
manera y los resultados sean los esperados para todos los grupos de interés.

Adicional a esto, es vital que las personas dentro de la empresa sepan cual es su rol

44



frente al cambio ya que se debe designar quien lidera y promueve la participacion de
los trabajadores, la persona encargada de realizar las comunicaciones, el que capacita
en las habilidades que se necesitan para el cambio, quien alinea las estructuras por las
nuevas exigencias, el responsable de dar a los trabajadores la oportunidad de
aprendizaje y crecimiento, el que sensibiliza y finalmente quien diagnostica las
necesidades. Con estos roles definidos y aceptados por cada uno de los miembros se
logrard que todos se vayan enganchando y se cumplan los pasos necesarios para

gestionar de la mejor manera el proceso (Quirant y Ortega, 2006, pp.60).

Pérez-Vallejo, Vilarifio-Corella y Ronda-Pupo (2016) realizaron un estudio en donde
evaluaron el cambio como herramienta para coadyuvar la implementacion de la
estrategia y en este estudio se mostré “que el cambio organizacional es un proceso que
permite cambiar la estructura, la cultura y el liderazgo para de esta forma coadyuvar
con la implementaciéon de la estrategia”. Algo adicional que encontraron estos autores
en su estudio es que “Los principales obstaculos en la implementacién de la estrategia
se basan en la cultura, el liderazgo y la estructura de poder, por lo que una adecuada

gestion del cambio coadyuva con la implementacion efectiva de la estrategia” (p.330).

El cambio en una organizacién es algo inherente y se debe gestionar con el objetivo de
identificar barreras o facilitadores que permitan que se dé positivamente e impacte
favorablemente a la compafiia y a sus grupos de interés. No se puede desconocer de
acuerdo con lo evaluado por diferentes autores, que si no se tienen en cuenta todas las
variables que impactan el cambio y no se cumplen ciertos pasos que disminuya la
incertidumbre, éste no se dard de la mejor manera y seguramente terminara siendo

mas costoso para la organizacion que lo que inicialmente se planteo.

Tabla 4

Consolidados autores seleccionados para este estudio en cambio

Cambio Lewin plantea que el cambio es una modificacion de las fuerzas que mantienen el
(1943) | comportamiento de un sistema estable y estas fuerzas las divide en dos, las
impulsoras y las restrictivas. También plantea que el cambio tiene tres fases:

el descongelamiento, el cambio y el recongelamiento.
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Kotter

plante6 un modelo de 8 pasos: 1. crear sentido de urgencia 2. crear una

(1996) | coalicion 3. crear una visién estratégica 4. comunicar la vision 5. remover
barreras 6. generar pequefias metas volantes 7. construir sobre el cambio 8.
institucionalizar el cambio.

Hiatt cre6 el modelo ADKAR® Awareness — conciencia, Desire — deseo,

(2006) Knowledge — conocimiento, Ability — habilidad y Reinforcement — refuerzo

Nota: Creacion propia — recopilacion de los 3 modelos de cambio a profundizar en este trabajo de

grado.
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8 Disefio metodoldgico

Inicialmente se realizé una revision bibliografica en el marco de la teoria de la cultura
organizacional y del proceso de cambio al interior de las empresas para identificar
caracteristicas que relacionan estas dos variables, es importante aclarar que no se
busco hacer una correlacion ni una explicacion causa efecto, el objetivo fue identificar
variables de la cultura que puedan estar relacionadas con procesos de cambio
organizacional. Esto se hizo como un estudio descriptivo que segun Hernandez,
Ferndndez y Baptista (2006) en este tipo de estudios se recolecta informacién sobre
una serie de cuestiones para describir y especificar las caracteristicas de lo que se

quiere investigar (p.80).

Posteriormente se disefidé una entrevista semiestructurada que segun Hernandez,
Ferndndez y Baptista (2006) en este tipo de entrevistas hay items que se deben tratar,
pero quien hace la entrevista tiene la libertad de incluir nuevos items que surjan
durante la sesion e incluso alterar el orden en el que se tenia programada, para asi
llegar a cubrir diferentes temas que estén relacionados y permitan enriquecer la
informacién recopilada (p.422). Esta entrevista buscé encontrar caracteristicas que
facilitan o dificultan los procesos de cambio e intentar identificar variables que sean

importantes y promuevan los procesos de cambio.

Esta entrevista semiestructurada se aplicé a lideres de Recursos Humanos de seis (6)
empresas medianas del sector industrial de la ciudad de Bogota. Finalmente se realizd
el analisis de la informacion recopilada por medio del programa para analisis cualitativo
NVivo en donde se tomaron en cuenta diferentes variables de la cultura organizacional
gue mencionan los principales autores en los que se baso6 este estudio y que impactan
la implementacion de una estrategia de gestién del cambio identificando caracteristicas
gue promueven, facilitan o dificultan estos procesos de acuerdo también a las variables

de los diferentes autores.
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9 Identificacion y descripcion de las caracteristicas y los rasgos de la cultura
organizacional factibles de analizar y de intervenir en un proceso de gestion

del cambio

En este estudio para evidenciar rasgos de cultura se tomaron como base tres autores
Schein (1985), Hofstede (2011) y (Gabini, 2017) en donde se buscé que fueran autores
con experiencia en investigacion en temas de cultura y altamente referenciados como
es el caso de Schein y Hofstede y el caso de Gabini se tomé por ser un autor que ha
escrito recientemente y que esta muy alineado con los otros autores ya que mencionan

caracteristicas y rasgos de la cultura muy similares.

Cada autor menciona algunas caracteristicas que se repiten y otras que no pero que se
evidenciara si efectivamente en las entrevistas realizadas se mencionan como tal o de

manera indirecta.

El modelo planteado por Schein (1985) con los tres niveles de cultura organizacional

menciona que el primer nivel o el mas visible tiene caracteristicas como:

Logo: Es la imagen que representa la compafila que es reconocida por todos sus
miembros y dependiendo del tamafio y marketing de la organizacion es reconocido por
muchas personas externamente. Por ejemplo; cuando se piensa en el logo de coca-
cola o de McDonalds casi todas las personas indistintamente del lugar del mundo en
donde se encuentren lo van a reconocer. Los colores y la forma lo hacen unico y hace
gue el logo le de identidad a quienes pertenecen a la organizacion. El logo
generalmente se usa en todas las presentaciones, documentos, dotacion, comunicados
y demas, asi que es reconocido por todos por su alta empleabilidad al interior de la

empresa.
Nombre: Es de las primeras caracteristicas que tiene la organizacion, ya que con ese

se registra ante entidades publicas en Colombia como Camara de Comercio y DIAN, el

nombre que se escoja no puede ser repetido y hace parte de esa identidad Unica e
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irrepetible. No importa si el nombre es largo o corto, lo importante es tener claro que no

se podra registrar si ya existe otro igual.

Slogan: No todas las compafiias acompafian el nombre con un slogan, pero las que lo
hacen, permiten que el nombre tenga apellido y mayor recordacion entre los miembros
de la comunidad en la que se mueve la compafiia. Suele estar enfocado a los clientes y
menciona lo que le da valor agregado al producto o servicio, no habla como tal de él.
El slogan puede cambiar dependiendo de lo que la compafia quiere que los clientes

perciban pero en sintesis hace una identidad de sus miembros.

Jerarquia: Hace referencia a la estructura organizacional en donde tiene un criterio de
subordinacion, quién depende de quién o qué depende de qué. La jerarquia es muy
importante en la cultura organizacional y en los procesos de cambio ya que la rigidez y
burocracia que se tenga a nivel jerarquico va a permitir que los cambios se den de

manera mas o menos acelerada.

El segundo nivel tiene una caracteristica principal que son los valores en donde Schein
menciona que los valores reflejan la manera en que deben relacionarse los individuos,
ejercer el poder y pueden ser validados si se comprueba que reducen la incertidumbre
y la ansiedad. Los valores vienen aprendidos de experiencias pasadas desde la
infancia y se van reforzando a medida que el individuo crece, se relaciona y tiene
diferentes experiencias con el entorno. Cuando una organizacion define sus valores,
declara lo que espera en términos de comportamiento de todos los miembros de la

organizacion.

El tercer nivel son los supuestos basicos que suelen ser inconscientes, son las
creencias de cémo nos relacionamos con el entorno en tiempo y espacio y como se
concibe la naturaleza humana. Es importante ser conscientes que se deben modificar
esas creencias y conductas para que estas efectivamente sean cambiadas. Si el
individuo no reconoce y evidencia la necesidad de cambio, éste no se va a dar. Es

importante lograr identificar los supuestos basicos de la persona desde un proceso de
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seleccion para lograr evidenciar si estos supuestos si estan alineados a los de la
organizacion y los miembros que la componen ya que si son muy dispares

seguramente la persona no lograra encajar y acoplarse a la compaifiia.

Shein a su vez en su modelo menciona dos funciones basicas:

Integracion Interna: Permite que se de cohesion entre los equipos de trabajo y
miembros de la organizacion. Esto permite que todos trabajen para lograr los objetivos

y metas comunes de la organizacion.

Adaptacion Externa: Permite tener foco en el exterior en donde se evidencie como se
estd moviendo el mercado y el mundo en general para que asi se logren adaptar los
miembros de la organizacion a eso que pide el mundo exterior. Toda organizacién tiene
salida de procesos la satisfaccion de los clientes ya que con esto se permite tener
continuidad del negocio, bienestar para trabajadores y poder generar rentabilidad para

los accionistas.

Por su parte Hofstede (2011) menciona que hay cuatro formas de manifestar la cultura:

Simbolos: Si se relaciona con Schein se puede evidenciar que los simbolos pueden ser
el logo, el nombre y el slogan, pero este autor amplio un poco lo que determina la
cultura y son las imagenes, pinturas, estatuas, palabras o gestos que representan a los

miembros de esa organizacion.

Héroes: Son personas muy importantes para la organizacion y estas personas pueden
ser reales 0 no, vivas 0 muertas pero ese personaje representa con su comportamiento
lo que se quiere transmitir como marca. Si recordamos a Ronald McDonald es un
personaje caricaturesco que representa alegria, diversion, frescura, agilidad y juventud
gue es lo que finalmente la marca quiere mostrar con sus clientes. Pero de la misma
manera se puede tener una persona viva que sea muy importante para la organizacion

como el fundador en donde se puede mezclar con los simbolos y tener una imagen o
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una estatua en algun lugar muy visible que le recuerde a todos los que esa persona
representa o represento.

Rituales: Son actividades o actos que se realizan periédicamente y hace parte de la
vivencia esperada por todos los miembros de la organizacion. En Colombia con la ley
gue establecio la jornada familiar, muchos trabajadores esperan algo especial ese dia 'y
se volvio institucional. El dia de la familia, el dia del cumpleafios de la empresa o
actividades rutinarias como misas o rituales que los hacen particulares frente a otras

compafiias.

Valores: Ya con Schein se mencioné el significado de valores que no es muy lejano de
lo que conceptualiza Hofstede en donde se operacionaliza el comportamiento esperado
por los miembros de la organizacibn mientras trabajen o tengan relacion con esta.

Adicional a esto este autor identificé seis dimensiones de cultura:

Distancia de poder: que esta relacionado con la jerarquia y la distribucion en la

sociedad.

Evitacion de la incertidumbre: en donde se puede prever situaciones desconocidas por

medio de evaluar los diferentes contextos y riesgos.

Individualismo vs. Colectivismo: en donde tiene que ver como las diferentes personas
se relacionan con su entorno y con sus diferentes equipos de trabajo. Es cdmo logran

adaptarse al entorno y a las costumbres del equipo al cual llega.
Masculinidad vs. Femineidad: que tiene que ver con los roles de cada género en donde

en Colombia por ejemplo hay mas hombres en posiciones de poder qgue mujeres y se

estigmatizan diferentes roles por género.
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Proceso frente a resultados: Algunas organizaciones se enfocan netamente al
resultado sin ver el proceso y es importante tener en cuenta que los dos son

importantes y no se puede perder el contexto general solo por ver el punto final.

Trabajo frente a empleado: Esto hace referencia a que detras de todo trabajo hay seres
humanos que se deben gestionar y desarrollar como tal. No se puede pensar que el
trabajo se puede hacer sélo porque por mas automatizacion de procesos siempre se
requerird quien lo programe. Esta también relacionado con el positivismo o no frente a

los procesos.

Profesionalidad frente a cultura parroquial: Tiene que ver con que tan formales e
informales son las relaciones entre los diferentes miembros de la organizaciéon y como

se relacionan con su entorno.

Sistemas abiertos frente a sistemas cerrados: Tiene que ver también con jerarquia y

capacidad de apertura frente a nuevos retos, mercados o proyectos.

Control flexible frente a control estricto: Hace referencia a qué tanto seguimiento se le
hace al trabajador, si se le permite ser libre y tomar decisiones frente a su trabajo o al
contrario no puede realizar nada sin que haya un superior que lo avale. Esto termina

relacionandose mucho con la burocracia y el poder y la necesidad de poder.

Normativo frente a pragmatico: Muchas organizaciones se rigen por parametros claros
de procedimientos y normas, puede que sea porque son empresas muy técnicas en
donde la improvisacion puede llegar a ser muy costosa. Todo depende del tipo de
producto o servicio que se tenga y de la apertura y tolerancia al error que se tenga.

Finalmente Gabini (2017) estd muy alineado con Schein y Hofstede ya que habla de

valores y patrones de comportamiento, pero se atreve a incluir algunas nuevas

variables importantes a tener en cuenta.
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Resultados organizacionales: la mayoria de las empresas trabajan por ser rentables y
sostenibles, si esto no se da, tarde o temprano se tendrd que hacer una modificacion a

la estructura o se tendra que cerrar.

Compromiso con la empresa: es la capacidad de pasar por encima de las necesidades
personales para pensar en las necesidades colectivas como compafiia. En esto la
empresa debe guardar la justa medida para que no se vuelva un tema que llegue a

generar médicamente estrés laboral.

Sentido de pertenencia: Es sentirse orgulloso de hacer parte de ese colectivo en donde
se siente identificado con la mayoria de sus miembros y la manera como se desarrollan
las cosas, el sentido de pertenencia y el compromiso con la empresa suelen estar

directamente relacionados.

Satisfaccion laboral: Es tener la sensacion de estar en el lugar correcto en el momento
correcto ya que se logran los resultados y todo se da de la manera esperada. Esto no
significa que no haya esfuerzo porque parte de la satisfaccion laboral esta relacionada

con un esfuerzo que es reconocido, valorado y Util para la organizacion.

Bienestar del trabajador: Hay muchas herramientas que miden bienestar y muchas
compafiias se encargan de medir el bienestar y el clima, ya que de esto depende en
gran medida la rotacion de personal y puede llegar a estar relacionada con las otras

variables que menciona el autor.
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10 Anélisis en los métodos o modelos de gestion del cambio organizacional,
las caracteristicas y rasgos de la cultura organizacional que son necesarios

intervenir para su aplicacion

En este estudio se tuvo en cuenta tres modelos de gestion del cambio (Lewin, Kotter y
Hiatt) que representan la manera y los pasos de como se debe llevar a cabo un cambio
planeado. Si bien no todos los cambios son planeados cuando esto se puede hacer hay

que procurar seguir los pasos uno a uno.

Lewin (1943) menciona inicialmente que hay 2 fuerzas que movilizan el cambio, las

fuerzas impulsoras y las fuerzas restrictivas.

Este autor menciona las siguientes caracteristicas de cultura que se deben intervenir

en procesos de cambio:

Valores: Si retomamos a los tres autores tomados en este estudio, Shein, Hofstede y
Gabini, los tres hablan de valores lo cual puede evidenciar que esta totalmente
alineado el proceso de cambio planteado por Lewin con lo planteado con los autores de

cultura organizacional.

Actitudes: Esta relacionado con como se relaciona cada persona con su grupo de
trabajo y con su entorno en general. La apertura, disposicion e interés ayuda a que el
proceso de cambio se dé de la mejor manera. Al contrario, actitudes rigidas, de
cuestionamiento negativo permanente y de lentitud en los procesos hace que todo

proceso de cambio sea mas dificil.

Adicional en las tres fases que menciona Lewin, descongelamiento, cambio y

recongelamiento se deben intervenir las siguientes caracteristicas de cultura:

Preparacion para la aceptacion del cambio: Al ser una fase de tanta incertidumbre se

debe hacer una comunicacién clara y realista de lo que se va a cambiar y como va a
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afectar a cada uno de los miembros de la organizacién, pero también se tiene que
comunicar una vision positiva del futuro mostrando los beneficios que traera el cambio.
Todo cambio dependiendo de como se aborde traera mas beneficios que aspectos

negativos.

Lider de cambio: Debe existir una persona que apoye el cambio y que esté totalmente
avalada por la alta direccién para que el proceso tenga la fuerza que merece frente a

todos los miembros de la organizacion.

Compromiso: Ya Gabini lo menciond y es importante resaltarlo ya que en el estudio se
encontrara que respuestas de los participantes se cruzan entre varios autores ya que
varios autores hablan de los mismos factores relevantes tanto en cambio como en

cultura.

Comunicacion constante: Para Lewin la comunicacion es uno de los factores de éxito
para que se dé un proceso de cambio. La comunicacion debe ser permanente y
constante, es mejor excederse en comunicados a que pase una semana y no se esté
comunicando que va pasando con el proceso de cambio. Se debe hacer contacto con
cada uno de los lideres de procesos y con todas las personas que hacen parte del
cambio para evaluar expectativas y aterrizar resultados en caso de ser necesario,

ademas de acompafar emocionalmente a cada una de las personas.

Celebracion de cierre de proceso: Es indispensable hacer una celebracion al cierre
para que se evidencie que todo proceso por mas dificil que sea tiene un fin y asi
preparar a todas las personas para los futuros procesos de cambio. Se debe celebrar
reconociendo a cada uno de los participantes y reforzar lo que se debe seguir haciendo

para no regresar a viejas practicas.
El segundo autor de cambio en el que se centré este estudio es Kotter (1996) quien

planteé el modelo de 8 pasos que si bien so 8 pasos que se describieron en el marco

tedrico, éstos tienen que ver directamente con la comunicacion y compromiso del que
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ya otros autores han hablado y se han mencionado en este estudio. Sin embargo este
autor introduce un nuevo concepto que es el Liderazgo en donde refuerza el tener
lideres con buena actitud y comprometidos pero también capacitados y claros en la
informacion que transmiten. La vision debe ser totalmente clara para que el proceso de

implementacion sea mas sencillo.

Hiatt (2006) con su ADKAR® es muy practico teniendo en cuenta que fue creado para
ser usado en consultoria organizacional en procesos de cambio. Los pasos son
similares, pero este autor los hace mas cortos y hace un refuerzo en tener la habilidad
ya que de nada sirve que se tenga la actitud, el compromiso y la responsabilidad si no

se tiene la habilidad en la implementacién frente al cambio.
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11 caracteristicas y rasgos del estado actual de la cultura organizacional de
las seis (6) empresas del sector industrial de la ciudad de Bogoté factibles de

intervencion en un cambio organizacional

En el estudio realizado efectivamente se encontré que hay varias caracteristicas de la
cultura organizacional que son factibles de intervencion en un cambio organizacional.
Vale la pena resaltar que cambio suelen ser pasos para seguir de manera metodica
mientras que en cultura encontramos muchos factores y caracteristicas que la pueden
describir, sin embargo, estas dos variables estan muy relacionadas en las compafias
en general ya que es imposible no cambiar, el no adaptarse al mundo organizacional

hace que en algiin momento la organizacion llegue a la obsolescencia.

Se encontré también que dependiendo del grado de madurez de la organizacion el
cambio hace parte de su dia a dia o0 no. Es decir, si la organizacion lleva poco tiempo,
es mas factible que en general las personas sean abiertas al cambio, pero si la
organizacion lleva mucho tiempo, ya es estable y no tiene grandes retos en el mercado,

los cambios son mas dificiles de asimilar y de implementar.

Dando respuesta al objetivo general de este estudio, las caracteristicas mas factibles
de intervenir en procesos de cambio que se repiten en la mayoria de las entrevistas

realizadas son los que se encuentran en la siguiente tabla:

Tabla s

Caracteristicas de cultura factibles a intervenir en procesos de cambio segun este estudio

Valores Distancia de poder Evitacion de la
incertidumbre
Compromiso con la Sentido de pertenencia Resultados
empresa organizacionales

Nota: Creacion propia — seis caracteristicas de cultura encontrados reiteradamente en este estudio

A continuacion, se daran ejemplos concretos de las entrevistas en cOmo estos factores

promueven el cambio:
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Los valores: En todas las entrevistas se mencionan los valores como una caracteristica
fundamental de la cultura, pero puntualmente en la entrevista 2, la entrevistada es
enfatica que primero se da el cambio y después la cultura y en esta esta implicitos los
valores. Menciona textualmente: “Para mi primero es el cambio y después la cultura,
creo que la organizacion puede tener proyectado una cultura cimentado en tradiciones
y definiciones de valores, atributos perfiles, capacidades, pero gestionar el cambio
visualiza, es como ir abriendo puertas, entonces para mi el motor que facilita el proceso
cultural es el cambio y eso lo estamos viviendo ahora, claramente el cambio va a

impulsar la cultura, no la cultura va a gestionar el cambio”

La distancia de poder: En la entrevista 1 a la pregunta de qué restringe el cambio se
responde textualmente: “Yo creo que, en algunas ocasiones, los lideres. A veces no es
facil que los lideres movilicen a las personas y hay veces tampoco es facil que los
lideres se convenzan de algunos cambios, sobre todo las personas que tienen mas

antigliedad en la compaiia...”

Evitacion de la incertidumbre: En la entrevista 3 se menciona que la gente se siente
angustiada frente al cambio, “Creo que la palabra que usa mucha gente es “angustia”,
sin embargo, el compromiso y la motivacibn no ha bajado, la gente esta super
comprometida y de hecho la rotacién ha sido baja” y claramente la mejor manera de
contrarrestar la angustia es la comunicacion clara en donde asi se puede disminuir esa

incertidumbre.

Compromiso con la empresa: En la entrevista 3 la entrevistada habla especificamente
de el compromiso como un factor positivo. “...Por lo menos ese tema de compromiso
organizacional es algo que se vive aca increible, yo no sé, la gente si tiene que trabajar
en algo y que le toca trabajar el fin de semana, eso se hace, eso ya esta implicito,
nadie se queja, nadie dice nada, todo lo contrario es listo, hagamosle, metamosle esto,

esto es sin duda algo muy bueno y esto ya esta implicito. Otro es el trabajo en equipo,
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creo que es algo muy nuestro, que no esta enmarcado en otras cosas, en los valores y

eso, tendran que ver, pero si es muy nuestro...”

Sentido de pertenencia: En la entrevista 4 la entrevistada habla puntualmente del
sentido de pertenencia y de hecho lo asocia con el compromiso con la empresa en
donde dice: “nosotros tenemos en todo el tema de valores dos categorias grandes y
estas a su vez estan conformadas por otras variables, entonces la primera categoria
tiene que ver con el tema de integridad y esta a su vez esta conformada por todo el
tema de honestidad, de rectitud, de confiabilidad y la segunda categoria la quisimos
definir con todo lo que tiene que ver con felicidad laboral, era lo que precisamente te
decia, empezamos con endomarketing y todo este tema de felicidad laboral tiene que
ver con compromiso, sentido de pertenencia, pasion por lo que hacen al interior de la

compafiia y obviamente ser promotores de un buen ambiente de trabajo...”

Resultados organizacionales: En la entrevista 1 cundo se le pregunt6 por qué promovia
el cambio la respuesta fue: “todo el tiempo en este momento estamos transformando
procesos, procedimientos, estamos cambiando estructuras, estamos cambiando
objetivos de organizacién, entonces realmente te puedo decir que en este momento
todo promueve el cambio... la organizacién todo el tiempo se esta transformando, esta
innovando, esta mejorando y pues es porque asi mismo la organizacidon en este

momento lo requiere.” esto se debe a la blusqueda de crecimiento y rentabilidad.

Es importante resaltar que actualmente el mundo esta pasando por una pandemia muy
compleja que hizo que todas las organizaciones hicieran cambios importantes en la
manera de trabajar, los protocolos de bioseguridad y el trabajo en casa esta siendo la
prioridad, unido a todo lo inevitable que es la contencion emocional por trabajadores o

familiares enfermos o muertos.

Finalmente es interesante ver como también se encontré respuestas diversas frente a

si es el cambio el que cambia la cultura o es la cultura la que promueve el cambio, es
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algo que se puede llegar a investigar a futuro y encontrar como se da en mas

empresas.

Haciendo una recopilacion de las caracteristicas y rasgos de cultura y cambio
organizacional, en la siguiente figura se hace el resumen de los autores tenidos en
cuenta para este estudio en cambio (Lewin, Kotter y Hiatt) y en cultura (Schein,

Hofstede y Gabini).

Figura 4
Caracteristicas y rasgos de cultura y cambio
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Nota: Elaboracién propia — caracteristicas de cultura y cambio mencionados por los autores tomados

para este estudio.
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12 Analisis y discusion de resultados

Luego de realizar las seis entrevistas, se realizé la transcripcion de éstas y asi poder
ser analizadas con el programa NVivo, el cual es un software enfocado a la
investigacion cualitativa que da herramientas necesarias para organizar y analizar la
informacion cualitativa encontrando conexiones entre los datos. Con este programa se

obtuvo informacion relevante frente a la relacion entre cultura y cambio.

Se tomd como base para comparar con lo mencionado por cada entrevistado tres
autores de cultura (Schein, Hofstede y Gabini) y tres autores de cambio (Lewin, Kotter y
Hiatt) en donde algunas entrevistas fueron muy evidentes mencionando caracteristicas

claras de estos autores y otras que se mencionan tangencialmente.

Es muy comun que en el area de Gestibn Humana predominen las mujeres y
particularmente en este estudio por coincidencia las seis personas entrevistadas fueron
mujeres. A continuacién, se mencionaran los resultados encontrados y mas relevantes

en este estudio.
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Figurab

Mapa jerarquico de las entrevistas en comparacion con el nimero de referencias codificadas

Gabini rlesfgizels

20,18%

Schein

Nota: Uso programa NVivo de analisis cualitativo para la obtencion de resultados

Se codificaron todas las entrevistas y se asociaron con las teorias de cada uno de los
autores en donde se encontr6 que la mayor relacién se dio con Gabini y se puede
inferir que es porque ademas de ser un recopilador de lo mas importante de los demas
autores, menciona un componente muy importante que son los resultados
organizacionales que finalmente es lo que toda organizacion busca, incrementar sus

nameros financieros y tener los mejores resultados.

El segundo autor mas mencionado en caracteristicas es Shein y Hofstede en el mismo
porcentaje en donde se logra evidenciar que definitivamente las organizaciones hablan
mas de cultura que de cambio a pesar de que desde un principio se les mencioné a los
entrevistados que el estudio tenia las dos variables conjugadas.

Con respecto a lo mencionado de cambio claramente Lewin tiene mayor porcentaje que

los otros dos autores en donde de acuerdo con las entrevistas es porque este autor

habla de las fuerzas impulsoras y restrictivas que mas alld de los pasos a seguir y lo
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que se debe tener en cuenta en un proceso de cambio, éste se da por diferentes
factores y este detonante es lo que termina siendo mas evidente para todos los

miembros de la organizacion.

Si bien la teoria de Kotter suele ser muy conocida y utilizada, no es tan comun que las
organizaciones sigan los pasos tal cual, esto en contra de lo que promueve esta autor
en donde explicitamente menciona que los pasos no se deben saltar. Es posible que se
sigan ciertos pasos pero no siendo totalmente conscientes y puede que se traslapen

unoSs pasos y otros.

Realizando un andlisis entrevista por entrevista también se pueden evidenciar cambios
y esto esta relacionado con el estilo del lider de Gestion Humana y de cdmo se llevan

los procesos al interior.

Figura 6
Cadificacién entrevista 1

Codificacién Entrevista 1

Hiatt

Lewin

Hofstede

Codificacion

Kotter

Schein

Gabini

0% 2% 4% 6% 8% 10% 12% 14% 16% 18% 20%

Porcentaje de cobertura

Nota: Uso programa NVivo de analisis cualitativo para la obtencion de resultados
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Esta entrevista se realizé a la gerente de Gestion Humana que reporta directamente a
la Gerencia General y que han vivido muchos cambios al interior de la organizacion,
uno porque es una empresa que lleva poco en el mercado, aproximadamente 10 afos,
y han tenido que repensarse mucho en los dltimos afios porque aun no han logrado
llegar a punto de equilibrio y el cambio se ha vuelto la constante en la organizacion.
Esta empresa busca tener mejores resultados pronto y es por esto que menciona en
varios momentos durante la entrevista la importancia de resultados y de hacer todo
bien desde la primera vez. Es la Unica organizacién que tiene grito de guerra como
ritual y se enfoca mucho a los procesos. En temas de cambio van paso a paso porque
todo lo que han tenido que pasar les ha mostrado que efectivamente es la mejor

manera.

Figura 7

Codificacién entrevista 2

Codificacion Entrevista 2

Hofstede

Caodificacion
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Porcentaje de caobertura

Nota: Uso programa NVivo de andlisis cualitativo para la obtencién de resultados
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Como segunda participante en las entrevistas se conté con una experimentada lider de
Gestion Humana que si bien no lleva mucho en la organizacién actual tiene bastante
experiencia en temas de cultura y cambio. Particularmente ella fue la que cuestioné la
intervencion que hacen las organizaciones a la cultura, ella al igual que algunos autores
como vimos en el marco teérico, consideran que la cultura no se interviene, la cultura
se observa y ésta es natural en las organizaciones. Ella considera que la cultura no
genera cambios, son los cambios los que pueden llegar a modificar la cultura, asi que
se deben promover los cambios y la comunidad viva es la que hara las adaptaciones

necesarias para continuar sobreviviendo en el nuevo entorno.

En esta entrevista el autor predominante es Schein y es precisamente porque la
entrevistada ve la cultura como algo vivo que se va modificando de acuerdo con las
necesidades del entorno. El volumen de referencias frente a la teoria de Hofstede es
minimo y se relacionan directamente con los valores de la organizacion en donde se

enfoca mas en los implicitos que en los nhominales.
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Figura 8
Codificacion entrevista 3
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Nota: Uso programa NVivo de analisis cualitativo para la obtencion de resultados

Esta entrevista se realizdé a una persona que lleva alrededor de 5 afios en la compairiia
y es una compafia que tiene varias sedes y ya lleva muchos afios en el mercado. Las
sedes funcionan casi de manera independiente y cada una maneja una subcultura
diferente, ella se centr6 en pensar en una de las sedes mas antiguas con unas
caracteristicas de cultura muy particulares, orientadas a la religion y al seguimiento
estricto de valores morales. La misma entrevistada dice que es algo particular poco
visto en las organizaciones en general, pero para los miembros de la compafiia es algo

gue les genera identidad y lo reclaman si por alguna razén no se hace.

En esta entrevista se encontré que hay una gran relacién con la teoria de Hofstede y
basicamente es porque tiene muchos elementos como rituales, simbolos, valores que
la hacen diferente. En segundo lugar estd Lewin ya que esta entrevistada muestra el
cambio como algo que se viene dando constantemente en los ultimos dias y sobre todo
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por todo lo que viene ocurriendo con la pandemia en donde tuvieron que hacer cambios

significativos en la manera de operar.

Figura 9
Codificacion entrevista 4

Codificacion Entrevista 4
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Nota: Uso programa NVivo de analisis cualitativo para la obtencion de resultados

La entrevista cuatro se realiz6 con una empresa que si bien lleva 25 afios en el
mercado, el area de Talento Humano es bastante nueva ya que empezé a consolidarse
hace aproximadamente 4 afios en donde todos los cambios que han tenido
recientemente han sido asumidos de manera no estructurada, hasta ahora se esta

empezando a hacer sistematicamente.

En esta entrevista el autor predominante fue Hofstede y en segundo lugar Lewin y esto
basicamente por la misma razén de la entrevista anterior, estan generando nuevos
cambios que estan implicando revisar la cultura y enfocarse a trabajar en los dos

frentes.
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Figura 10

Codificacién entrevista 5

Codificacion Entrevista 5
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Nota: Uso programa NVivo de analisis cualitativo para la obtencion de resultados

Esta entrevista se hizo con una persona que lleva casi 10 afios en la organizacion y es
la organizacién mas antigua del estudio pero también la mas estable econémicamente,
lo cual hace que no se tengan cambios constantes, pero cuando éstos se dan no son
faciles de manejar porque las personas en general no estan dispuestas al cambio y los
cambios generan malestar y resistencia. La entrevistada también menciona que se
tienen personas de muchos afios y con ellos el tema es mas complejo porque sienten
gue como han hecho las cosas es como debe ser.

En esta a diferencia de las otras entrevistas surgié una caracteristica muy particular de
Hofstede que fue la importancia del sexo, ya que las mujeres predominan y al tener una
gerente general mujer que promueve la contrataciébn de mujeres, esto hace que la

compafiia en general se reconozca femenina, cuidadora, protectora y esto a su vez
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hace que los cambios sean més planeados y pensados con el objetivo de no molestar a

los trabajadores.

En esta entrevista predomind Gabini y Schein ya que para ellos hoy en dia y también
por pandemia tienen retos muy importantes para no disminuir sus ventas y por ende su

planta de personal, como se mencioné es una empresa bastante paternalista.

Figura 11
Cadificacién entrevista 6

Codificacion Entrevista 6
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Nota: Uso programa NVivo de andlisis cualitativo para la obtencion de resultados

En esta entrevista participd una persona que estd en una organizacion que ha tenido
cambios importantes en su estructura porque cambié de Gerente General y se han
involucrado familiares en donde si bien la empresa no es una empresa familiar, si se
tienen personas de la misma familia liderandola. Esto es algo particular porque no ha
sido una directriz del grupo al que pertenecen, pero tampoco se ha limitado. El area de

Talento Humano es pequefia y funciona de manera muy basica.
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En esta entrevista predominé Hiatt que no habia predominado previamente, pero se da
porque esta compariia en particular es la mas técnica y requiere el conocimiento y las
habilidades de cada persona como el aspecto principal en todo proceso, si se hace un
cambio debe ser avalado técnicamente y verificado para poder plantearlo al interior o

exterior de la organizacion.

Con todas las entrevistas transcritas, se realizd6 una marca de nube con las cincuenta
palabras que mas se repiten por las diferentes personas entrevistadas en donde se
evidencia que cultura es la palabra mas usada, seguida por cambio, esto se da porque
se tenia claro desde un principio el enfoque de la entrevista, pero luego se evidencia
gue entre las palabras que se repiten se encuentran algunas caracteristicas tanto de la
cultura como de los modelos de cambio como compromiso, valores, integracion,
entorno, logo, ritual y pilares, entre otros que demuestran que efectivamente las
entrevistadas relacionan tanto cultura como cambio con las caracteristicas que los

diferentes autores mencionan que la componen.
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Figura 12
Marca de nube con las 50 palabras mas frecuentes en las entrevistas
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Nota: Uso programa NVivo de analisis cualitativo para la obtencion de resultados

Haciendo algo similar a la marca de nube general, se extrajo las 50 palabras mas
usadas en relacién con cultura y es mas evidente las caracteristicas que los tres
autores tomados para este estudio mencionan. Como se habia mencionado
anteriormente el tema de valores es muy relevante y altamente mencionado, pero es
interesante ver que una de las palabras mas usadas con relacion a cultura es proceso,
ya que proceso suele estar mas relacionado con cambio, pero es un tema interesante a

observar. También es importante ver que con relacién a cultura no se encuentra el
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cambio pero mas adelante veremos que con respecto a cambio si se encuentra cultura

como una palabra altamente mencionada.

Figura 13
Marca de nube con las 50 palabras mas frecuentes en las entrevistas referentes a cultura
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Nota: Uso programa NVivo de andlisis cualitativo para la obtencion de resultados

En la siguiente marca de nube es interesante encontrar que vuelve a aparecer la
palabra proceso, pero efectivamente como se ha mencionado previamente el cambio si
€S un proceso que se da paso a paso, asi que efectivamente esta relacionado. Es
también interesante que hablando de cambio si aparece repetidamente la palabra
cultura lo cual no se dio al contrario cuando se hablé de cultura. Aparecen palabras
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interesantes como gestion, lideres, estructura, comunicacion, estrategia, meta,
objetivos, proyectos, resistencia y capacitacion, todas muy mencionadas de diferente

manera a lo largo de las entrevistas.

Figura 14
Marca de nube con las 50 palabras mas frecuentes en las entrevistas referentes a cambio
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Nota: Uso programa NVivo de andlisis cualitativo para la obtencion de resultados

De acuerdo a los resultados obtenidos a pesar de seleccionar la muestra con empresas
relativamente similares, lo encontrado es diverso pero se encuentran en los autores

gue tienen conceptos similares o se cruzan en algun punto.
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Es claro que todas las organizaciones evaluadas tienen caracteristicas de la cultura en
comun como el l6go, los simbolos, los valores, los rituales, la orientacién interna y
externa y la orientacion a resultados pero también se evidencié que la manera de
abordar los cambios se da de diferentes maneras de acuerdo a la distancia de poder, la
antigliedad de la compafiia y las caracteristicas de personalidad de los miembros de la
Gerencia General. Se puede sin embargo, resumir que el sentido de pertenencia y la
orientacion a resultados son dos caracteristicas importantes para que los proceso de

cambio se den de una manera mas sencilla.
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13 Conclusiones

En este estudio se realizé primero un marco teérico con diferentes autores en donde se
escogieron tres autores representativos en temas de cultura y tres autores que
desarrollaron modelos de gestion del cambio, ya con la informacion recopilada se
realizaron entrevistas semiestructuradas a seis lideres de Talento Humano de
empresas medianas del sector industrial de la ciudad de Bogota en donde se encontro
relacion entre las caracteristicas de cultura y cambio mencionadas por los diferentes

autores y lo que se vive y desarrolla en realidad en las diferentes companiias.

Al realizar las entrevistas y hacer el analisis cualitativo correspondiente se puede
concluir que la cultura es un proceso sistémico entre las personas y las diferentes
fuerzas internas y externas de la organizacibn que siempre se tiene en una
organizacion, mientras que el cambio tiende a ser un proceso lineal con pasos a seguir
gue no siempre se tienen en cuenta cuando se da un cambio y en general las
organizaciones viven estos cambios y van ajustandose en el dia a dia, no siempre se

toman el tiempo de hacer todo un proceso de planeacion.

Dando respuesta al objetivo general de este estudio se pudo concluir que las
principales caracteristicas que influyen en la implementacion de una estrategia de
cambio en empresas del sector industrial de la ciudad de Bogota, son los valores, la
distancia de poder, la evitacion de la incertidumbre, el compromiso con la empresa, el
sentido de pertenencia y los resultados organizacionales, pero también el estilo de
liderazgo, direccién y la jerarquia son importantes en el momento de facilitar procesos

de cambio.

Es también importante concluir que cada empresas tiene matices totalmente diferentes
de cultura y eso hace que todo proceso de cambio también se adapte a las
necesidades de cada organizacion. En este estudio a pesar de ser empresas similares
en numero de empleados y ser del sector industrial de Bogota, existen otros factores

gue afectan los procesos de cambio como la madurez de la organizacion y el estilo de
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direccion. Es importante también notar que al realizar una entrevista por empresa, ésta
entrevista contiene el sesgo y la subjetividad de la percepciéon de cada lider de
Recursos Humanos abordada en donde, si bien, llevan mas de un afio en la
organizacion, sus respuestas estan directamente relacionadas con su vivencia en la

misma.

Lazzati (2015) soporta los resultados encontrados teniendo en cuenta que ve los
procesos de cambio desde un enfoque sistémico en donde se modifican recursos,
procesos, productos, comportamientos y todo esto tiene que ver con la cultura
organizacional. También hace un énfasis especial en que las personas no tienen
resistencia al cambio como parte de su ser, sino que todo cambio implica
consecuencias negativas y positivas y por la racionalidad del ser humano se centra en
lo negativo, en los reprocesos o los cambios que tendra que hacer y es ahi cuando se
piensa en resistencia al cambio, pero estos también son supuestos inconscientes e

implicitos que es una de las caracteristicas evaluadas en este estudio (p.128).

Se encontro que el poder, la jerarquia y la estructura suelen ser barreras para gestionar
el cambio, esto lo corroboré Jones (2008) en un estudio en donde encontré que el
poder y el conflicto son los impedimentos mas importantes para el cambio

organizacional (p.420).

La cultura tiene una serie de caracteristicas que diferencia una organizaciéon de otra y
ésta se enfrenta a factores internos o externos que de una u otra manera son
aceptadas o aprendidas por diferentes personas en una organizacion. No hay una
cultura idéntica a la otra y esto hace que valga la pena que cada una sea observada y
estudiada de manera independiente. De la misma forma todo proceso de cambio debe
hacerse secuencialmente pero teniendo en cuenta las caracteristicas culturales de
cada organizacion ya que de esta manera se podra hacer mayor o menor énfasis en

uNoS pasos que en otros.
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14 Recomendaciones

Para futuros estudios se recomienda hacer una validacion con una encuesta
estructurada que permita comparar lo que se dice en las entrevistas vs. lo que arrojan
los resultados de un estudio cuantitativo. También se puede pensar en tomar una
muestra mas representativa para la realizacién de las entrevistas y asi lograr minimizar

los grados de subjetividad o error que se puedan llegar a presentar.

Por otra parte, seria interesante para futuras investigaciones incluir una variable muy
importante para la cultura y el cambio que es el estilo de liderazgo y jerarquia ya que
fue mencionado en varios momentos en las entrevistas de este estudio y eso marca

mucho la dinAmica de una compaiiia.

En futuras investigaciones también se recomienda seleccionar la muestra con mayor
homogeneidad en donde se realice un mayor filtro en variables como afios de
operacion en el mercado y resultados organizacionales ya que estos factores también

son importantes en cuanto a cultura y cambio en una compafiia.
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Anexo A.

Preguntas

Preguntas de cultura organizacional

¢ Como define la cultura organizacional de la empresa?

¢, Qué elementos claves visibles para todos los miembros de la organizacion componen
la cultura organizacional? Por ejemplo: logo, slogan, himno, fundador...

¢, Qué valores éticos y morales definen los comportamientos de los miembros de la
organizacion?

¢,Cudles son las creencias y comportamientos implicitos en la cultura organizacional
gue no son definidos como tal, pero hacen parte de la vivencia del dia a dia de los
trabajadores?

¢,Como impacta la cultura en la manera de realizar el trabajo y la busqueda de
resultados organizacionales?

¢, COmo esta cultura permite o no la integracién interna de los trabajadores?

¢, Como esta cultura permite o no la adaptacion externa al entorno organizacional?

¢ Tienen simbolos, héroes, rituales o valores definidos? ¢ Cuales son?

Preguntas de cambio organizacional

¢, Qué promueve el cambio en la organizacién?

¢, Qué restringe el cambio en la organizacion?

¢,Cual fue el dltimo cambio que requirié algun proceso de gestion planeado?
¢, Como se desarroll6 ese proceso de cambio?

¢, Como impacto a las personas ese cambio?

Preguntas de integracién cultura - cambio

¢, Coémo la cultura de la organizacién impulsa o restringe un proceso de cambio?

¢Les ha pasado que un cambio modifica la cultura organizacional? ¢De qué manera?
¢, Como considera que la cultura organizacional acompafa los objetivos estratégicos de

la organizacion, asi como también los procesos de cambio?
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Anexo B.

Entrevistas

Transcripcion entrevista 1:

¢,como definen la cultura organizacional en la empresa?

Bueno yo creo que la cultura aqui hace parte de un conjunto de creencias y de
percepcion que de alguna manera orientan la conducta de cada uno de los
trabajadores de la compafila y que hacen finalmente un todo en términos de
comportamientos, valores, decisiones, percepciones que al final del dia hacen que
haya un actuacion condicionada a estas actividades o procesos.

¢ Qué elementos claves visibles para todos los miembros de la organizacion componen
la cultura organizacional?

Pues mira, lo que compone basicamente la cultura de la organizacién yo creeria que
estan los valores, la misién y la visibn de la organizacion, claramente, todo el
planteamiento estratégico de la organizacion y tiene un contexto muy importante y es la
forma como comunicamos y como lideramos la organizacion y las personas.

¢qué valores éticos y morales definen los comportamientos de los miembros de tu
organizacion?

Yo creo que honestidad y transparencia es uno de los pilares que se tienen aca. Es
decir la verdad independientemente si fallé o cometi un error es determinar si en el
proceso siempre ser honestos y transparentes en lo que pasa. Creo que otro valor ético
importante es un poco hacer las cosas bien desde la primera vez y como logramos
también decir si no sabemos hacer un proceso o un procedimiento decirlo desde un
principio, yo creo que eso hace parte un poco de la ética. Yo creo que esos son los que
mMAas marcan.

¢,Han definido o han escrito en algun lugar, ese grupo de valores que los rigen?

Si, nosotros tuvimos el afio pasado, hicimos un mural en donde todos los trabajadores

decian que caracterizaba a la compafiia y como ellos contribuian desde ese foco ético
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y de comportamiento, entonces hicimos un mural en donde cada trabajador ponia la
mano y se comprometia a compartir los valores morales de la compaifiia.

¢,Cudles son las creencias o comportamientos implicitos en la cultura que no hayan
sido definidos como, tal pero que ta crees que hacen parte de la vivencia del dia a dia
de los trabajadores?

Yo creo que uno era algo que te mencionaba ahora y es hacer las cosas bien desde la
primera vez, creo que esto esta implicito en nosotros, el otro es que somos una
organizacion que de alguna manera somos resilientes, somos una organizacion que ha
tenido errores en el pasado, que ha tenido que aprender y nos ha costado, en procesos
y procedimientos, en como elaboramos las cosas, entonces creo que la resiliencia, la
tolerancia a la frustracion y la persistencia no estd documentado, pero si tu hablas con
diferentes personas de la organizacién vas a encontrar que de alguna manera cada
uno de nosotros nos caracteriza esos valores y esos comportamientos porque es parte
de lo que nos ha tocado vivir, entonces eso podria ser.

¢,Como impacta la cultura y la manera de realizar el trabajo y la bdsqueda de
resultados organizacionales?

Bueno yo creo que impacta absolutamente todo, en la medida en que tu involucres a
los trabajadores en el logro de resultados, en el logro de objetivos y si ellos se sienten
involucrados en esa cultura es bueno, de lo contrario es como tomar dos caminos
diferentes, uno la organizacion y otro los trabajadores, entonces yo creo que en la
medida que gestionemos cultura, impactamos resultados y yo creo que desde
presidencia eso estd muy claro y por eso trabajamos mucho de manera directa de
manera directa e indirecta en todos los temas de cultura organizacional.

¢, COmo esta cultura permite o no la integracion interna de los trabajadores?

Creo que cada vez la permite mas, 6sea, nosotros cuando lanzamos un proyecto que
sea importante para la organizacion lo lanzamos a todos los trabajadores. Te voy a
poner un ejemplo, ahora necesitamos reducir costos, hicimos un concurso en donde
todas las personas podian generar ideas, innovar procesos o desarrollar algun
programa en caminado a esa reduccion de costos. Basicamente lo que pretendemos
con este concurso es uno, claramente involucrarlos en este proceso de cambio y de

gestion y es basicamente que no lo esta logrando la compaiiia, lo estamos logrando
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entre todos y dos, en la medida que tu también los escuches a ellos y sepas desde la
persona que aprieta un tornillo en una maquina, como podemos bajar el costo,
seguramente el impacto es mucho mayor que cuando se sientan las gerencias y las
jefaturas a decir como tienen que bajar el costo. Entonces todo el tiempo estamos
trabajando en involucrar a los trabajadores, en todos los procesos de cultura y cambio
que tenemos en la organizacion.

¢, Como la cultura permite o no la adaptacion externa al entorno organizacional?

Yo creo que la permite en la medida que el cambio o los procesos de cambio de
transformacion organizacional tienen unos pasos, en todo proceso hay rompimiento,
gue basicamente es la generacion de conciencia de las nuevas circunstancias que va a
atravesar un proyecto, o la organizacion o un proceso; en todo proceso de cambio
también hay ansiedad, entonces las personas empiezan a entender que tiene que
hacer cambios y transformaciones de lo que tenian y los comportamientos que estaban
teniendo para finalmente llegar a la fase de seguridad y més alla de seguridad es que
realmente se adapten al proceso de cambio, pero que también o gestionen y hagan
parte de él. Entonces yo creo que esto va de la mano, no hay forma de ganar un
impacto real si no lo manejas desde la transformacion cultural.

Ademas del logo, ¢tienen algun tipo de ritual o algo que los haga particulares de su
cultura?

Si, tenemos un slogan que cuando se cierran las reuniones hay un grito, que se llama
grito de guerra y ese grito de guerra finalmente termina en una frase muy nuestra y eso
es lo que todos estamos reforzando en los diferentes equipos y es vamos por mas.
¢,Qué promueve el cambio organizacional en la compafia?

Yo creo que todo el tiempo en este momento estamos transformando procesos,
procedimientos, estamos cambiando estructuras, estamos cambiando objetivos de
organizacion, entonces realmente te puedo decir que en este momento todo promueve
el cambio. Hace poco hicimos un ejercicio con los trabajadores y basicamente era
decirles si la empresa fuera un animal, con cual animal identificas a la compafia y las
respuestas mas representativas fue temas relacionados con cambio, por ejemplo, es

una oruga, es un camaledn, es una mariposa y es porque la organizaciéon todo el
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tiempo se esta transformando, estd innovando, esta mejorando y pues es porque asi
mismo la organizacion en este momento lo requiere.

¢, Qué restringe el cambio, qué detiene el cambio en la organizacién?

Yo creo que en algunas ocasiones, los lideres. A veces no es facil que los lideres
movilicen a las personas y hay veces tampoco es facil que los lideres se convenzan de
algunos cambios, sobre todo las personas que tienen mas antigiiedad en la compafiia.
Yo te podria resumir que lo que restringe el cambio en ellos es la facilidad de aprender,
no es porque no lo quieran hacer, es porque como a ellos les funcionaba bien o y
procedimiento, proceso y demas, el cambiarlo les cuesta, entonces creo que el mayor
obstaculo puede ser desaprender ciertas cosas para aprender y sentirse parte de una
nueva gestion.

¢,Cual fue el dltimo cambio que requirié algun proceso de gestion planeado?

Yo creo que este proceso de pandemia es lo que mas nos ha generado cambios a
todos. Cuando empez6 este proceso de emergencia utilizamos varias cosas que creo
gue nos han ayudado a tener motivada a la gente y que realmente la gente se sienta
parte de la compafia. Primero les estuvimos comunicando todo el tiempo qué estaba
pasando, dando tranquilidad, mandando todo el tiempo mensajes muy positivos, dando
claridad y bajando el nivel de incertidumbre en la gente, lo cual incluimos. Luego ya en
la segunda fase de comunicacién, que igual yo creo que para ninguno ha sido facil,
ninguno de nosotros esperdbamos que esto llegara a pasar, entonces después de esos
procesos de comunicacién trabajamos muy fuerte en capacitacion en esos espacios
donde no teniamos actividad laboral fisica, entonces trabajamos muy fuerte en
capacitaciéon, en donde uno de los temas que trabajamos era gestion de cambio,
manejo de incertidumbre, manejo de estrés, ademas de los temas técnicos que
necesitabamos atacar, trabajamos mucho en esas competencias del ser, mas que en el
hacer, entonces eso nos sirvio mucho y ahora ya estamos en la fase de como
respaldamos y apoyamos a las familias, porque somos conscientes que el trabajador
Nno es una sola persona, sino que hace parte de un circulo integrado y en la medida en
gue tu impactes también familia de alguna manera también estas impactando al
trabajador, entonces estamos en esa fase en este momento.

¢, Como impacté a las personas todo este proceso de cambio?
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Fue muy favorable, nosotros tenemos algo que se llama café con el presidente y los
comentarios han sido muy positivos, en esos cafés nos han agradecido mucho los
trabajadores el haber estado comunicando constantemente los cambios, el haber
tomado medidas pensando muy en el trabajador y en sus familias. Nosotros ahora
podemos decir que tenemos un antes y un después y si bien esto no ha sido facil
econémicamente, creo que se han gestionado los procesos en donde hay un nivel, o se
siente un nivel de compromiso y engagement de los trabajadores mucho mas alto que
el que teniamos antes de esta contingencia. La gente empez6 a valorar mucho mas el
trabajo, empezd a sentir que la compafia pensaba realmente en ellos y no como un
namero mas o un codigo mas de la nomina sino que reamente eran importantes para la
organizacion y estuvieron muy agradecidos. Este viernes puntualmente alguien nos
decia: mire los videos que nos mandaba el presidente, yo se los mostraba a mi familia
porque en mi familia hay personas que se quedaron sin trabajo, hay personas que eran
independientes y ya no pueden trabajar y eso a todos nos daba tranquilidad pese a que
ellos no eran trabajadores de la organizacion, asi que creo que fue algo muy
gratificante porque realmente logramos, a pesar de la distancia, porque todos
estabamos lejos, logramos impactarlos a cada uno de ellos de manera positiva.

¢, Como la cultura organizacional de la organizacion impulsa o restringe un proceso de
cambio?

Yo creo que basicamente esto arranca de la alta direccion, si realmente es un proceso
en donde todos lo necesitamos y somos conscientes que lo requerimos y que lo vamos
a lograr, pues basicamente desde la alta direccién se gestiona y todos apoyamos eso;
si vemos que no es necesario, desde ahi se restringe, 0sea, creo que ahi es el tema de
contar con el aval y el involucramiento de presidencia hacia abajo es relevante.

¢Les ha pasado que un cambio modifica la cultura organizacional? 0sea que el proceso
de cambio como tal es el que hace que la cultura se modifique?

No, yo creo que modifigue como tal la cultura no, si tiene ciertos matices diferentes,
podriamos llamarlos, pero no es que modifique cien por ciento la cultura, no nos ha
pasado. Osea, te voy y a poner un ejemplo, que hoy en dia sea mas importante el

costo y que todos nuestros procesos giren en torno al costo en este momento, antes
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era la calidad del producto, pero la cultura como tal permanece igual, sélo es a qué le
vamos a dar prioridad como cultura organizacional, es un poco eso.

¢,De que manera la cultura organizacional acompafa los objetivos estratégicos de la
organizacion y los procesos de cambio?

Los acompaia de manera relevante, cuando necesitamos productividad, en los temas
de calidad, en los volumenes de ventas, tuvimos un proceso sindical y también fue muy
importante el afianzamiento de la cultura en nuestra organizacion. Yo creo que
indudablemente la cultura genera una ventaja competitiva en una organizacion o puede
ser muy buena o puede hacer que la compafia no cumpla los resultados de la
organizacion.

¢ Consideras que la cultura que tienen actualmente es la necesaria para que se den
todos los procesos de cambio o le harias alguna modificacion al dia de hoy?

No, yo creo que la cultura de alguna manera siempre toca gestionarla, la cultura es
como la personalidad de una compafiia y asi como es con una persona hay que
alimentarla, hay que trabajarla y hay que orientarla hacia lo que necesitamos en
determinado momento. La cultura nunca es estatica, tienes que alimentarla, trabajarla y
gestionarla, de lo contrario es como si tuvieras una personalidad pero esa persona no
lograra gestionar cosas. Yo creo que la cultura es algo que toca transformar y llevarla a
cabo. Si me preguntaras si tengo la cultura ideal, yo creo que no y espero nunca
pensarlo asi porque creo que el dia que piense que ya tengo la ideal de pronto dejaré
de gestionarla y no, hay que seguirla gestionando todo el tiempo.

FIN

Transcripcion entrevista 2:

¢,como definen la cultura organizacional en la empresa?

La cultura estd enfocada a toma de decisiones arraigados en principios y valores y de
procesos definidos por la operacion, no articulados solamente por lo que define la
organizacion.

¢, Qué elementos claves visibles para todos los miembros de la organizacion componen

la cultura organizacional?
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Tenemos slogan, tenemos logo, tenemos marca, el Pantone, el Brand book y
basicamente eso articula el proceso y son claves en la cultura organizacional.

¢ Tienen valores éticos y morales definen los comportamientos de los miembros de la
organizacion?

Si, pero no los tengo ahora acé a la mano.

¢ Pero recuerdas mas o menos cuales son?

No, la verdad no los tengo acé a la mano, me tocaria buscarlos y mandartelos.

¢, Qué creencias y comportamientos implicitos en la cultura, que no hayan sido definidos
como, tal hacen parte de la vivencia del dia a dia de los trabajadores?

Un ejemplo...

Por ejemplo, yo tengo definido liderazgo y comunicacién, pero trabajo en equipo no
esta definido, pero en el dia a dia si se vive el trabajo en equipo en la organizacion.
Bueno, yo considero que el tema de colaboracién y sentido de pertenencia, no estan
expresados pero se viven.

¢,Como impacta la cultura y la manera de realizar el trabajo y la busqueda de
resultados organizacionales?

Facilita los procesos, el liderazgo y la autonomia, permiten toma de decisiones, la
definicion de tener foco en el cliente facilita los procesos resolutivos y de satisfaccion y
excelencia en la calidad de los procesos y también me parece valioso el tema de
ahorro y eficiencia operacional porque nos permiten mejorar los margenes de utilidad,
sin impactar y trasladar esos costos al cliente que es lo que nos hace competitivos,
COMo esos tres ejes me parecen importantes.

¢, Como la cultura permite o no la integracién interna de los trabajadores?

Es que yo creo que per se la cultura no es el factor detonante de la integracién de los
trabajadores, para mi eso es un supuesto. Yo no creo que sea la cultura el eje tematico
sobre el cual se permite la integracion de los colaboradores, porque volvemos al
principio que yo difiero profundamente en Recursos Humanos, que es la organizacion y
la cultura organizacional lo que facilita los procesos de integracion, creo que es al
contrario y creo que es un ecosistema, en donde los mismos trabajadores generan
esas dinamicas de interaccion que fortalecen y manifiestan los comportamientos que

representan la cultura y ahi si tu leer la cultura, no la cultura facilita, porque seria una
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falacia, yo no puedo decir que el pais, Colombia, es responsable socialmente, cuando
sabemos que no es asi y que lo que hay son acciones atomizadas por diferentes tipos
y subtipos de ecosistemas de personas, yo ahi si no creo eso.

¢ Consideras que la cultura que se vive permite la adaptacion externa al entorno
organizacional?

Si, la organizacion cuenta con una cultura que permite la flexibilidad y la adaptacion a
los contextos sociales. Esto se evidencia con la agilidad en los procesos de innovacion,
la estandarizacion de metodologias agiles para la toma de decisiones en operaciones
en campo, el replanteamiento de la estructura organizacional, es decir la composicion
de los equipos de trabajo en los diferentes proyectos y el tema de revisién de costos y
utilidades de acuerdo a las necesidades del cliente, entonces el replanteamiento de los
proyectos y las estandarizaciones y la formulacion de las capacidades para ejecutar los
proyectos dependiendo de esos cambios de contexto econémico.

¢ Tienen algun tipo de ritual o simbolo que los identifique? Mas alla del logo...

Mas alla de ritos y rituales es el programa de bienestar, las actividades que se hacen
definidas para cada eje tematico, por ejemplo los temas que se manejan de
voluntariado con una comunidad en Monteria, donde hay unos espacios en donde los
empleados van y colaboran, esos son actividades que son constitutivos de
posicionamiento como de empleados, las celebraciones, los sdbados en la mafiana se
hace un compartir. En el mismo ecosistema de las operaciones los que estan en
campo, una vez a la semana hacen un asado o un compartir que ellos hacen, pero eso
se hace de acuerdo a cada ecosistema de cada area.

¢, Qué promueve el cambio en la organizacion?

Tres cosas, costo, producto y cliente. En esto se articula todo, Recursos Humanos,
estrategia, mercadeo, ventas, todo.

¢, Qué restringe el cambio, qué detiene el cambio en la organizacién?

La falta de automatizacion de ciertos procesos y yo considero fortalecimiento de
capacidades y competencias técnicas.

¢, Cual fue el dltimo cambio que requirié algun proceso de gestion planeado?

La implementacion de nuevo ERP, ese proceso duré 8 meses y tuvimos una fase de

piloto de 3 meses, después tuvimos una fase de adaptacién escalonada para cada uno
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de los médulos, no me acuerdo muy bien, pero fueron como 6 0 7 meses mas,
estuvimos en paralelo en los dos software y toda la estrategia de comunicacion y
empalme con el equipo multifuncional, esos fueron como 4 o 5 meses mas, eso
duramos como un afio.

¢, Como impacté a las personas todo este proceso de cambio?

Facilitd el seguimiento de indicadores, permitio tener analitica en tiempo real para los
proyectos, fortalecio la sinergia entre el area de operaciones y el area financiera y
contable y yo creeria que permite tomar decisiones en descuentos o en marginacion
diferente, por las posibilidades de tener informacion en tiempo real, entonces si me
parece super chévere.

¢, Como la cultura organizacional de la organizacion impulsa o restringe un proceso de
cambio?

Para mi primero es el cambio y después la cultura, creo que la organizacion puede
tener proyectado una cultura cimentado en tradiciones y definiciones de valores,
atributos perfiles, capacidades pero gestionar el cambio visualiza, es como ir abriendo
puertas, entonces para mi el motor que facilita el proceso cultural es el cambio y eso lo
estamos viviendo ahora, claramente el cambio va a impulsar la cultura, no la cultura va
a gestionar el cambio.

¢Les ha pasado que un cambio modifica la cultura organizacional?

Siempre va a ser asi, porque en la consciencia, al final la organizacién son personas y
la nocién que tu estds cambiando sélo a la vez a través del contexto, tu lees el contexto
y tu identificas que hay cosas que se han ido modificando en ti, porque ta contrastas y
validas, lo mismo hace la organizacion, la organizacion lee su entorno, esta cambiando
y se repiensa y se replantea.

FIN

Transcripcion entrevista 3:
¢,como definen la cultura organizacional en la empresa?

Nosotros hicimos una medicion de cultura en el 2018 con un instrumento que fue el de

Cameron y Queen y entonces hicimos como la declaracion de cudl seria la cultura de
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acuerdo a esos resultados, entonces pusimos que la cultura deseada debia tener cinco
atributos principalmente. Y pues la verdad no lo hemos aterrizado muy bien, porque se
pueden ver como competencias, pero lo vemos como atributos culturales que se
traducen en comportamientos. Uno es la orientacion a resultados, para nosotros es
fundamental que ese sea uno de los atributos culturales mas fuertes, el otro es todo el
tema de la orientacion al servicio, el otro es trabajo en equipo, el otro es integridad y el
ultimo es liderazgo. Son los cinco atributos de la cultura deseada, asi lo pusimos, esa
fue la declaracion que hicimos después de hacer la medicion de cultura que hicimos.
Revisamos las brechas que teniamos en ciertas partes y revisamos cual es nuestro
suefio y pues ahi dijimos: nosotros soflamos que todo el mundo tenga estas mismas
caracteristicas y cuando la gente entre a nuestros puntos, todos trabajen de la misma
manera. Esa ha sido como nuestra declaracion de cultura.

¢Qué elementos claves visibles para todos los miembros de la organizacion
organizacional componen la cultura organizacional? no sé... si tienen logo, slogan,
himno, el fundador...

Bueno tenemos el logo, tenemos también algo que es muy fuerte y es la presencia de
los directivos, el tema jerarquico es muy importante, entonces los directivos hacen que
se vuelvan como estandartes de a cultura, el presidente, los directores de los centros,
los gestores especialistas, yo creo que es el otro estandarte, pero no tenemos como tal
himno... bueno y lo otro que es muy de imagen es toda la parte de imagen corporativa
de la parte de identidad visual, los informes, los logos, las presentaciones en power
point, los banner que mandan por los computadores, es lo que veo asi como simbdlico.
¢ Tienen valores éticos y morales definidos?

Si, y ese también fue un cambio que hicimos hace como dos afios cuando revisamos
cultura y todo eso, hicimos un decalogo que no son como tal los valores que uno
siempre encuentra como honestidad y eso, por ejemplo uno es aqui somos optimistas y
alegres y bueno son 10 que son por ese estilo.. muchos creen que esos no son valores,
creen que son comportamientos, pero asi los tenemos definidos...

Mira, nuestros valores son, estamos comprometidos con la calidad de vida, actuamos
con vocacion de servicio, tenemos pasion por los resultados, amamos lo que hacemos,

somos innovadores, todo lo que hacemos es el resultado de un trabajo de construccion
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colectiva, somos optimistas y hacemos nuestro trabajo con alegria, tratamos a todos
con respeto, actuamos con transparencia y somos solidarios. Pero pues a nosotros nos
gustd y queriamos tener algo diferencia y de cada valor si le hemos hecho mucha
imagen y tenemos todas las sedes llenas de pendones y de afiches con estos valores
gue te estoy contando y pues yo no me los s€ de memoria pero si se que son largos y
son muchos pero igual queriamos ser distintos en la forma de enunciarlos para que la
gente se pueda identificar por ejemplo que una persona diga si, yo amo lo que hago y
efectivamente ahi dice eso asi que si, si voy con la organizacion. Y esto que te acabo
de leer estd muy el sello personal del presidente. Hubo un taller colectivo del equipo
directivo pero quien dijo que teniamos que hacerlo asi fue él, asi que asi se hizo.
Adicional a esto que han definido ¢hay algun tipo de creencias o comportamientos
implicitos en la cultura que no hayan sido definidos como tal pero que tu crees que las
personas viven en su dia a dia?

Pues, en una de las sedes mas grandes y principales se vive mucho la religion y pues
son super catélicos y el tema de la religion catdlica si esta muy impregnado en nuestro
dia a dia, sin estar declarado y sin ser nosotros una empresa confesional ni nada de
nada, pues nada que ver, pero vivimos el tema muy fuerte, el aflo lo empezamos con
misa, celebramos el aniversario con celebraciones eucaristicas, tenemos apostolados
de damas voluntarias, todas las personas son super catdlicos y super creyentes, y pues
fijate que es muy raro porgue el corporativo como tal es muy laico y no confesional
pero creo que la herencia y la cultura de la sede principal que fue comprada y traia ya
una cultura puesta pues hizo que muchas cosas se movieran hacia alla y pues lo
respetamos y pues lo reforzamos con esto de las misas y te cuento que van todos, eso
se llena de empleados y pues es algo muy nuestro que no se ve comunmente en
muchas empresas.

¢,Como impacta la cultura y la manera de realizar el trabajo y la busqueda de
resultados organizacionales?

Muchisimo porque, alguna vez, recién empezamos, yo llevo en la organizacion cinco
afos, igual que mi jefe, nosotros arrancamos con una diferencia de casi un mesy yo le
insistia mucho, teniamos unos choques grandisimos cuando empezamos a operar la

sede principal y yo le decia que hiciéramos algun tipo de entrenamiento en liderazgo,
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capacitaciones que nos ayudaran a integrarnos y €l me decia no, eso no sirve para
nada, nos vamos a unificar es trabajando, pongadmonos todos a trabajar y en el estilo
de trabajo es que vamos a empezar a afinarnos y si paso y se empez0 a generar esa
cultura de orientacion a resultados que es el sello, entonces el tema de la rendicion de
cuentas, de los comités semanales super acidos en donde se le pide a todos sus cifras,
eso que después se traduce en la cultura de orientacion al logro de resultados si se dio
fue en el proceso del trabajo y claramente ese sello cultural impacta el logro de los
resultados organizacionales y si se dio fue en la dinamica de trabajo.

¢ Como la cultura permite la integracion interna?

Hay otro tema que habla mucho de la cultura y es la orientacion y la vocacion de
servicio, que hace que todo el mundo sea muy solidario y creo que eso también influye
mucho también y facilita la integracion entre las diferentes areas y las diferentes
personas.

¢La cultura permite facilmente adaptarse a entornos externos? ¢A los cambios
externos?

Si porque de hecho nosotros tenemos alta capacidad de reaccibn a muchas cosas y
por ejemplo comparado con otras organizaciones con todo este tema del coronavirus,
logramos anticiparnos mucho mas y se ha reconocido que se ha logrado manejar todo
mucho mejor. Nosotros tenemos mas rapidez de adaptarnos a las cosas.

Jtienen algun tipo de ritual definido? ¢tienen algo de simbolos, héroes, ritos rituales,
algo de eso?

Las misas que ya te conté, eso es todo un ritual, yo creo que yo nunca habia ido tanto
a misa como ahora estando en esta empresa. Y aca es muy curioso, la gente se fija
hasta de quien comulga y quien no, entonces esta luego el comentario de pasillo de
“sutanita no comulgd” entonces es paradoéjico, muy catdlicos y muy creyentes pero
critican todo, y pues con decirte que igual yo siempre comulgo asi no esté confesada ni
nada de eso, pero prefiero no dar de qué hablar y no estar ahi en el andlisis de todos.
Bueno ademas de esto en octubre se hace la festividad de un santo, San Rafael, y
como te cuento que aca la gente es super catolica pues se cred un evento alrededor de
San Rafael y es de talento y me sorprende la capacidad y artistica y el no miedo al 0so,

no tienen miedo a hacer el 0so toda esta gente y pues, imaginate, es un dia entero de
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bailes, de poesia, de canto, de dramatizaciones, de todas las areas y pues como que
les gusta mucho todos esos temas colectivos pero de actuacion, que me parece
rarisimo, porque en otras empresas donde yo habia estado cuando se le dijera a
alguien que saliera a leer una poesia pues basicamente la gente se vomitaba, nadie
queria armar una comparsa ni nadie nada, todo lo contrario aca, la gente dice ay
gueremos mMas comparsas, queremos bailar mas, eso me sorprende mucho, pero les
encanta las expresiones artisticas de ese estilo. Esto es lo que me parece raro e
interesante y este evento es muy importante, dura un dia entero y la gente va en pleno
y se disfrazan y bailan y pues es un evento importante y simbdlico de la cultura que
claramente nos hace diferentes.

¢, Qué promueve el cambio organizacional en la compafhia?

La necesidad de recursos, creo que es lo que mas promueve el cambio, la consecucion
de recursos es lo mas complicado, el tema de optimizar servicios, de mejorar costos en
ciertos servicios, de poder prestar rapidamente algo para que también nos contraten
mas, yo creo que es la constante basqueda de mayores ingresos y mejores resultados
mueve mucho todos los cambios al interior de la empresa.

¢, Qué detiene el cambio en la organizacién?

La falta de recursos es lo mismo y pues quisiéramos comprar mas cosas, remodelar la
sede principal y pues hay muchas cosas que se quisieran hacer, pero pues no hay
plata y recursos.

¢,Cual fue el dltimo cambio que requirié algun proceso de gestion planeado?

Hay un cambio importante frente al cliente en donde se sistematizé una parte del
proceso en donde se impactaba el resultado de inventarios que era un tema critico y
fue un proceso complejisimo, fue un proceso estandarizado de gestion del cambio.

En lo administrativo se esta implementando SAP en la contabilidad y eso igual ha sido
un proceso duro de gestion del cambio, de cronogramas, capacitacion y pues eso es lo
gue ha tenido grandes cambios en la forma de trabajar. Ahora todo lo del coronavirus
ha implicado un cambio en todo. Esta semana tuve un conversatorio con la gerencia
media y me contaba una persona que ha sido muy dificil el contacto con los clientes,
luego de estaré en confinamiento y luego enfrentarse a muchas personas, pues €l me

decia que literal temblaba como una gelatina y sentian panico de estar en espacios con

97



mucha gente. Todos estos cambios han sido muy duros, los turnos, para evitar tanto
desplazamiento ahora la gente esta en turnos de 12 horas, entonces la gente esta
reventada y todo esto son cambios muy complejos para la gente y que hemos tenido
gue acompafiar también muy de cerca.

¢, Como impacté a las personas todo este proceso de cambio?

Creo que la palabra que usa mucha gente es “angustia”, sin embargo el compromiso y
la motivacién no ha bajado, la gente esta super comprometida y de hecho la rotacion
ha sido baja.

¢,Como la cultura organizacional de la organizacion impulsa o detiene un proceso de
cambio?

La forma de ser de la cabeza de la organizacion, marca mucho como es la cultura y
gue cosas pasas y que cosas no pasan. El presidente tiene aversion al riesgo, él
evalla primero todo, reflexiona mucho y a veces las decisiones se vuelven muy lentas
precisamente por esa aversion al riesgo y eso se ha vuelto también parte de la cultura,
entonces el analizar todos los riesgos primero quinientas veces, el pensar las
decisiones 80 veces, entonces tanta aversion al riesgo pone lentas las decisiones y el
cambio y eso hace parte de la cultura. Y lo que si la acelera es la orientacion al
resultado y a tener mejores resultados ha hecho que se hagan alianzas, se trabaje mas
rapido y eso ha permitido que nos posicionemos mejor en el mercado sin palancas y
sin marrullas de pagar el soborno, sino a punta del buen trabajo de hacer las cosas lo
mejor posible y pues eso también promueve que nos posicionemos bien por hacer
cosas buenas.

¢Les ha pasado que un cambio modifica la cultura organizacional?

Para bien, el coronavirus, ha empezado a generar un trabajo en equipo mucho mejor,
nosotros teniamos problemas, como todas las empresas, de trabajo en equipo y
dramas y problemas de rivalidades entre areas, pero esta cosa tan horrible ha hecho
cosas, inclusive gente que ni se hablaba y problemas personales ha hecho que “deje
€s0 atras, porgue aca hay un problema superior que nos compete a todos y entre todos
nos tenemos que ayudar’ entonces mira que esta cambio tan duro de afrontar una
pandemia ha generado un trabajo en equipo impresionante. De hecho nosotros

pensdbamos que esto se los iba a llevar por delante, que ahora no se iban a ayudar, no
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se van a colaborar y no, todo lo contrario. Por ejemplo, un problema en un &rea que
teniamos de un grupo que eran las mas peleonas, las mas chillonas, pues no, ahora
son las que todas se aman entre si, de verdad impresionante, es ver como algo mas
grande unio, esta la adversidad que los une.

Fin.

Transcripcion entrevista 4:

¢.como definen la cultura organizacional en la empresa?

Gestion Humana en nuestra compafia es relativamente joven, pero ya llegamos al
punto de hacer medicion de clima y cultura. Puntualmente el tema de cultura lo
consideramos como la personalidad de la compafia, como esos rasgos que
caracterizan el comun de creencias y comportamientos que tiene como tal la
organizacion, puntualmente hacemos referencia con eso al tema de cultura. Y bueno
también esta el tema de la cultura que tengo y a la cultura que quiero llegar y pues es
también es que soy en este momento como empresa y a donde quiero llegar o qué
diferencia hay, que brecha hay, entre lo que soy en este momento y a donde quiero
llegar como compafiia, pero puntualmente cuando hacemos referencia a cultura a todo
el tema asociado a la personalidad de la compafia, al conjunto de creencias y
comportamiento que conforman ese tema puntualmente.

¢ Qué elementos claves visibles para todos los miembros de la organizacion componen
la cultura organizacional?

Nosotros en eso si estamos muy basicos, puntualmente tenemos el logo y pues
tenemos temas puntuales de confidencialidad y deméas y pues no tenemos permitido
montar nada de tema de pagina web o algo asi, pero estamos trabajando fuertemente
en temas de endomarketing con mi jefe, es lo que hemos procurado trabajar y es tratar
de hacer todo para que la gente se sienta parte de la compafia y ver que estamos
enfocados netamente en su bienestar y en su calidad de vida.

¢qué valores éticos y morales definen los comportamientos de los miembros de tu

organizacion?
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Mira, nosotros tenemos en todo el tema de valores dos categorias grandes y estas a su
vez estan conformadas por otras variables, entonces la primera categoria tiene que ver
con el tema de integridad y esta a su vez esta conformada por todo el tema de
honestidad, de rectitud, de confiabilidad y la segunda categoria la quisimos definir con
todo lo que tiene que ver con felicidad laboral, era lo que precisamente te decia,
empezamos con endomarketing y todo este tema de felicidad laboral tiene que ver con
compromiso, sentido de pertenencia, pasion por lo que hacen al interior de la compafia
y obviamente ser promotores de un buen ambiente de trabajo. Claramente no estamos
diciendo que seamos perfectos pienso que eso es lo que hemos procurado como
inculcar y promover al interior de la compafia.

¢,Cudles son las creencias o comportamientos implicitos en la cultura que no hayan
sido definidos como, tal pero que ta crees que hacen parte de la vivencia del dia a dia
de los trabajadores?

Somos muy orientados a querer dar la solucién a las diferentes probleméticas, nosotros
siempre estamos buscando solucion, de hallar la forma de dar la solucion a los
problemas que puedan llegar a presentar las diferentes areas, somos muy recursivos y
otra cosa que no sé cémo definirla ademas de la recursividad y es que le ponemos
alma, vida y corazén a lo que hacemos, 6sea si toco, trasnochar, madrugar, seguir de
largo, 6sea, es un compromiso, es como esa milla extra, que no importa ese tipo de
deberes, pero tenemos que hacerlo, vamos a sacarlo adelante y tendemos mucho a ser
orientados al resultado a sacar todo y cuando no lo logramos, créeme que se siente
esa tension cuando no logramos sacar algo o cuando algo no sale bien, digamos que

nos tendemos a dar un poco de palo, cuando las cosas no salen como lo esperamos.

¢,Como impacta la cultura y la manera de realizar el trabajo y la busqueda de
resultados organizacionales?

Toda, porque finalmente lo que te decia, finalmente es la personalidad de la compaiiia
y eso en gran medida facilita o impide que podamos cumplir con esos resultados.
Casualmente estabamos haciendo una revision de todas esas mediciones que hemos
hecho y en nuestro caso particular, por la herramienta que utilizamos, tenemos como

de todo un poquito, son cuatro categorias que se manejan en cuanto a cultura y
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tenemos un poquito de todo, realmente y pues obviamente hay cosas puntuales
relacionadas con la autogestién el tema de no estar esperando que alguien te esté
diciendo hacer las cosas, el tema de ser autogestores nos ayuda mucho, el tema de
recursividad también nos define, el tema de ser muy orientados a resolver las
dificultades que se presentan en el proceso y pues claramente todo eso ayuda a que
estemos orientados a solucionar todo y a apoyarnos entre areas para finalmente
entregar un producto de excelente calidad al cliente que es el objetivo final.

¢, COmo esta cultura permite o no la integracion interna de los trabajadores?

Es como todo, cuando tu llegas a una organizacion y si ves que la cultura no va contigo
pues claramente eso va a permitir que digas aca no hay nada que hacer, apague y
vamonos, pero si esa cultura y los colaboradores que elegimos deben estar alineados a
esa cultura para que sea mas facil que se de esa integracion y haya facilidad en la
adaptacion. Incluso nosotros hemos vinculado personas en este proceso de pandemia
y afortunadamente nos ha ido bien, a pesar de haber manejado todo desde la
virtualidad y claro que facilita mucho que tu forma de ser vaya alineada a la cultura y si
se da esa afinidad se va a facilitar esa adaptacion y la integracion con todo el equipo de
trabajo.

¢, Como la cultura permite o no la adaptacion externa al entorno organizacional?

Era lo que te decia, si la cultura es muy afin a esa cultura que yo tengo y se da pues el
proceso de evoluciéon y desarrollo, claramente se va a facilitar todo, cuando tu tienes
una cultura orientada a que somos recursivos, somos trabajadores, comprometidos,
vamos a sacar estos temas adelante y si la persona va muy afin a eso claramente se
va a integrar y va a haber un punto muy interesante, pero si por el contrario es una
persona que... bueno nosotros también somos muy acelerados, somos
extremadamente acelerados y como que toca correr y toca correr y si vemos una
persona que es muy pasiva, claramente ese proceso no se va a dar pero si intentamos
hacer un proceso de integracién con todas las personas que llegan.

Jtienen algun tipo de ritual o algo que los haga particulares de su cultura o los defina?
Nuestra cultura, es una cultura muy joven, y joven no es que soOlo tengamos gente
joven, porque tenemos personas de todas las edades, aunque claramente tenemos un

porcentaje importante de milenials y demas, pero me refiero a que somos muy joviales,
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sSomos una cultura que se caracteriza porque somos muy joviales, somos muy de
puertas abiertas, cualquier persona indistintamente del nivel de la compafia puede
hablar con cualquier persona, no hay ese tema de que si tu eres gerente, sélo puedes
hablar con personas de este nivel, no, es un tema abierto y eso parte desde la
gerencia. Nuestra gerente es una persona que tiene las puertas abiertas en todo
momento y eso se replica en todos los demas lideres de area, asi que somos muy
informales en cuando a ese tema de interaccion de trato, de dar ideas, de dar
sugerencias, somos muy de puertas abiertas, y dadas a eso y siempre hablamos de
familia, hogar, esta es como nuestra segunda casa, hablamos de que estamos siempre
para ayudar, para colaborar y pues si bien hay dificultades, como todo, pero somos
muy de esa imagen que somos muy jovenes, SOmos muy joviales, somos muy calidos,
buscamos que la gente siga creciendo dentro de la empresa, siga desarrollandose y
eso permite que haya esa calidez puntualmente dentro de la compafia.

¢, Qué promueve el cambio organizacional en la compafiia?

Hace 4 afios empezamos el cambio de ERP y se ha empezado a impactar
positivamente el tema y esto se ha ido extendiendo poco a poco a las diferentes areas.
Hemos tenido también cambios puntuales de lineas que se han cerrado y en estructura
esto también ha tenido cambios importantes para la organizacién. También el querer
posicionar el area de gestion humana que antes no se tenia como visible para la gente
y pues ahora la gente sabe que estamos ahi, que estamos pendientes y al dia de hoy a
pesar de la virtualidad seguimos adelante con todos los temas de bienestar y
capacitacion y hemos buscado estar ahi para ellos y pues es también empezar a
monitorear ese posicionamiento del area.

Hemos tenido muchos cambios, pero eso es lo normal en las empresas del grupo.

La implementacion de ISO también ha sido importante y ha implicado también dar esa
milla extra, evolucionar y seguir subiendo el nivel para que eso se vea reflejado en
todos los procesos y en los productos y finalmente en los clientes finales o los
distribuidores.

¢, Qué restringe el cambio, qué detiene el cambio en la organizacién?

La resistencia, el temor a las cosas nuevas, esas creencias fijas que son de pensar que

siempre se hacia asi... la gente en algdn momento dice, pero si se hacia asi y esta
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funcionando y asi est4 bien y porqué tenemos que cambiarlo ahora, ese tipo de
creencia limitante genera que el cambio no se de tan rapido, se demore o algunas
veces no se tenga el impacto esperado, entonces ese tema de la resistencia es una
variable que puede incidir para que el cambio no se de en los mejores términos o la
gente se demore mas en ese proceso de adaptacion.

¢,Cual fue el dltimo cambio que requirié algun proceso de gestion planeado?

La certificacion ISO, nosotros pusimos de meta hace afio y medio que por tarde en 2
afos teniamos que estar ya certificados y arrancamos con todo el proceso desde crear
el cargo, crear el area, comenzar a medir a todas las areas para saber si estabamos
cumpliendo con todos los requerimientos del sistema de gestién de calidad y pues
como todo, algunos lo toman en serio o0 otros dicen que eso no es tan en serio, y pues
basicamente lo pusimos para un maximo de 2 afios, al dia de hoy llevamos afio y
medio y pues claramente se anticipd a muchas cosas y pues el plan en este momento
es empezar a ejecutarlo para ya tener la auditoria.

¢, Como impacto a las personas todo este proceso de cambio?

Yo lo veo de una forma positiva este ejercicio de cambio, porque nos ha permitido
formalizar gran parte de procesos que estaban muy en el aire, también identificar
oportunidades de mejora en cada uno de los procesos que tenemos en este momento y
pues pienso que han sido esas dos cosas principalmente formalizar, por una parte, y
por otra comenzar a pensar en todo lo que tiene que ver oportunidad de mejora y eso
nos ha permitido también reinventarnos y ver de qué manera podemos ver distinto las
cosas y claramente siempre eso esta dando un valor agregado.

¢,De qué manera la cultura ha permitido que se impulse o restringa un proceso de
cambio?

Te puedo contar puntualmente del cambio de ERP al principio, se tuvo mucha
resistencia, pero mucha fue demasiada y a veces uno tiende a ver la resistencia como
gue es directamente proporcional al nivel de antigiedad de la gente, acéa fue asi, entre
mas antiguo la resistencia era mayor y ese tema generd grandes dificultades al inicio,
la gente estuvo muy reacia, hacia las cosas, no las dejaban de hacer, pero realmente
no se veia motivacion, no se intentaba que todo se entregara, la calidad de las

entregas disminuyd, como que la gente no le ponia todo el interés que debia. Asi que
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te puedo decir que si hubo un tema de resistencia alta con el cambio del ERP al inicio y
cuando se facilitd, pues como ya hemos vivido tantos cambios... desde que yo llegué a
la compafia hay un cambio diferente, hay un foco diferente, entonces ya como que ese
tema de la resistencia al cambio, afortunadamente ha venido disminuyendo y algo
clave que es importante recalcar es que finalmente todos aportamos nuestro granito de
arena y pues ahora con el tema de la certificacion, como que si ha sido duro porque la
sobre carga ha sido altisima, te soy honesta, pero sabemos que esto va a generar un
plus para la compafiia, eso nos va a permitir vendernos mejor, no solamente dentro del
grupo sino también fuera y finalmente nos va a exigir eso, seguir evolucionando, seguir
creciendo y dar siempre ese plus, entonces eso cambios de cada afio han permitido
gue se asimile mas facil el cambio y la adaptacion y por ende hacer mas facil este
proceso cuando se da.

¢Les ha pasado que un cambio modifica la cultura organizacional? 6sea que el proceso
de cambio como tal es el que hace que la cultura se modifique?

Si, totalmente, si hablo de lo mas reciente, que es estar proximos a la certificacion, es
ser mas formales para todos los procesos, ser mas organizados, llevar todo paso a
paso, formalizarnos, siempre dejar un soporte y trazabilidad de todos los productos y
procesos que se hacen. Puntualmente en este caso es lo que nos ha permitido
organizarnos mucho y no ser tan relajados en como se hacen las cosas y ya con esto
no se da un paso atras, seguramente no vamos a volver a no tener trazabilidad, a no
tener claras las autorizaciones de cambios, de quien hace qué y quien es responsable
de qué.

¢,De gque manera la cultura organizacional acompafa los objetivos estratégicos de la
organizacion y los procesos de cambio?

Pienso que la cultura bien usada pueden facilitar el logro y el alcance de los objetivos
organizacionales, 0sea si yo tengo una cultura corta para lo que quiero llegar a hacer
pues béasicamente tengo que ajustar y entrar a mirar qué tipo de estrategias
implemento para llegar a hacer lo que quiero hacer y la gestién de cambio también, a
veces yo creo que como compafia olvidamos cosas basicas como comunicar a la
gente qué quiero hacer y como lo quiero hacer y no cosas en super detalle, no

tampoco, pero por lo menos que tengan la estructura macro de qué se va a hacer,
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como se va a hacer, para qué se quiere hacer, cuales van a ser los beneficios,
ventajas, claramente los procesos de cambios siempre van a tener sistemas
coyunturales y algidos pero si son usadas adecuadamente, si yo aprovecho mi cultura y
aprovecho los procesos de cambio perfectamente los puedo usar para lograr esos
objetivos y alcanzarlos, porque asi voy al incrementar mi probabilidad de éxito de
manera significativa.

FIN

Transcripcion entrevista 5:

¢,Como define la cultura organizacional la empresa? si la definen y cédmo la tienen
definida.

Si lo definimos, no me acuerdo el literal porque ese es un documento, pero si, creemos
que hay subculturas dentro de la organizacion que en conjunto construyen la general.
Nosotros tenemos unos valores corporativos que rigen esa cultura, que son integridad,
respeto y confianza y todos los ambientes que tenemos en la organizacion deben estar
entorno a esos valores. También hay unos comportamientos organizacionales que
deben ser transversales que son: orientacién a resultados, actitud de servicio y
disciplina estratégica, entonces, los valores y los comportamientos se integran y dicen
mucho de nuestra cultura porque eso lo miden desde nuestra evaluacion de
desempefio hasta nuestro dia a dia desde los lideres que tratan de implementar esa
cultura, ese ambiente laboral dentro de la compafiia. Nuestra empresa es una empresa
muy tradicional todavia, no es tan abierta, por eso todos esos temas de tecnologia para
nosotros son tan innovadores, todavia piensan muy tradicionalmente, esto quiere decir
gue es una cultura tranquila, hay cultura joven, generaciones jovenes, jefes jovenes
gue se han venido desarrollando, pero pese a eso si es muy tradicional, desde la
imagen corporativa, es decir, desde el vestuario, la forma como nos expresamos, cémo
aplicamos el reglamento interno dentro de la compaifiia, si es muy tradicional. Eso en
cuanto a la cultura, pero si la definimos frente a los valores y los comportamientos

organizacionales.
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¢, Qué elementos claves visibles para todos los miembros de la organizacion compone
la cultura? Por ejemplo, si tienen logo, slogan, himno, si hacen algun tipo de ritual...

No, realmente nosotros no somos tan de ese tipo de cosas, NOsotros somos mas
parcos con esas cosas pero somos una cultura sensible, yo a veces pienso que somos
muy paternalistas, cuidamos al trabajador en exceso. Si hay un logo y mas que un
slogan es una frase y eso es lo que movilizamos y con trabajadores y clientes externos
es generar experiencias memorables, es nuestra opcion y nuestro proposito de vida,
pues. El servicio marca mucho eso, el relacionamiento ya sea interno o externo.

¢, Como hacen para que la gente efectivamente viva los valores de la organizacién?

Eso es duro, desde el momento que ingresan se mide por medio de evaluaciones o test
o todo lo que se hace desde las evaluaciones psicométricas, eses es un primer
momento desde seleccion en donde se mide esto. En el dia a dia dentro de la cultura
confiamos mucho en el liderazgo, es decir, empoderamos los lideres, creemos en el
ejemplo del lider, es algo que estamos todo el tiempo socializando, diciendo y tratando
como de permearlos de eso. Desde gestibn humana de vez en cuando lanzamos una
campainia, no tan directa, de valores, nosotros tenemos un area de comunicaciones que
hace parte del area de gestibn humana y con comunicaciones interna es donde se
comunican todas las cosas, sean estratégicas o no, y de ahi tratamos de hacer
programas, pequefios o0 cortos o alguna actividad que tenga que hacer esa
recordacion, como esas campanias internas de recordacion. Nosotros nos hemos vuelto
muy desde el proceso disciplinario ultimamente, como que cuando ya vemos que la
rotacion se han disparado, bueno la empresa no tiene casi rotacion, la gente esté feliz,
nos medimos en great place to work y la cultura es buena, la gente esta feliz, pero
siempre hay cosas por mejorar, entonces tratamos siempre desde el proceso y desde
los disciplinario, asi que si se sube un poco la rotacion y créeme que no es nada, pero
para nosotros eso ya es algo grande, entonces tratamos de atacarlo desde ahi. A
nosotros nos duele mucho cuando tenemos que sacar personas porque roban, o por
otras cosas, eso nos duele mucho porque es sangre de la empresa y te estoy hablando
gue es cuando sale uno, que eso no es mucho pero ahi también estan las encuestas,

las cifras aparentes pero cuando sale el caso si es una alarma para nosotros, pero eso
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Nno nos gusta, como que eso nos da mucha tristeza y por eso lo trabajamos mas desde
el proceso disciplinario.

Estos valores que me mencionaste pues es como lo formal, sin embargo suelen haber
creencias y comportamientos implicitos en la cultura, que no son definidos como tal
pero que hacen parte de la vivencia del dia a dia, de la vivencia de la gente.
¢, Reconoces a alguno?.

Uy Si, hay varios, por lo menos ese tema de compromiso organizacional es algo que se
vive aca increible, yo no sé, la gente si tiene que trabajar en algo y que le toca trabajar
el fin de semana, eso se hace, eso ya esta implicito, nadie se queja, nadie dice nada,
todo lo contrario es listo, hagamosle, metdmosle esto, esto es sin duda algo muy bueno
y esto ya esta implicito. Otro es el trabajo en equipo, creo que es algo muy nuestro, que
no esta enmarcado en otros cosas, en los valores y eso, tendran que ver, pero si es
muy nuestro. En unos niveles hacia arriba en donde esta implicito una cosa que se
llama, es como lealtad, pero yo lo estoy orientando hacia... es como templanza, como
ser muy ecuanime, cuidamos mucho la justicia, desde algunos cargos en donde hay
gue tomar decisiones o hay que hacer cosas y pues eso es algo que también esta
implicito.

¢,Como la cultura que tienen permite o no la integracion interna de la gente?

Bueno primero que todo alrededor de los proyectos o las cosas que se generan, pero
por histérico con una movilidad de oficinas que tuvimos que hacer, yo no tenia un
presupuesto porque al principio de la cuarentena, la empresa bajo sus ventas, sin
duda, estdbamos aqui, bueno eso es otra cosa muy inmersa, primero los trabajadores,
eso si ahi no hay nada que hacer, la lider nuestra cuida mucho a las mujeres, se busca
equidad de género y adicional como que la prioridad era la ndmina, todas las familias
detras de eso, eso es algo muy implicito en nosotros, entonces dijimos no, tratemos de
quitar todos los gastos que hay, miremos, busquemos en dénde quitamos gastos,
miramos acé cuadramos y efectivamente a mi me toc6 acudir a un equipo interno de la
empresa y finalmente mantenimiento fue quien me hizo el trasteo y pues yo no pagué
ni un peso a un tercero ni a nadie y pues con las camionetas de la empresa se hizo

todo. Fue un trabajo muy bonito porque la gente dio de su tiempo adicional y pues
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también de sus horas de trabajo, pero no se les dio nada mas en realidad mas que el
reconocimiento, entonces ese tipo de proyectos uno ve eso.

¢, Como la cultura permite o no la adaptacion externa al entorno organizacional?
Nuestra empresa tiene muchas regulaciones a nivel ambiental principalmente y
nosotros estamos muy comprometidos de 10 afios para ac4 mas y eso hace que
siempre estemos muy pendientes de las noticias, de lo que pasa y nosotros al ser una
cultura joven, una generacion joven hace que eso flexibilice y se cambie rapido el chip,
si hay que hacer esto, pues hay que hacerlo, si hay que hacer varios cambios al tiempo
pues se logra y eso hace parte de que si estamos buscando adaptarnos al medio.

¢, Qué promueve el cambio en la organizacion?

Pues por lo mismo que es muy tradicional, también hace que el cambio en su
normalidad, en nuestra normalidad no se de tanto cambio tan rapido, entonces siempre
estamos propendiendo porque si, esa lucha porque sea rapido, porque se den cosas
mas rapido. Lo que te decia, nuestro aliado que es tecnologia, los cambios en algunos
momentos no son tan oportunos, no tienen esa capacidad todavia para todo lo que
gueremos hacer pero en este caso puntual de la cuarentena nos demostré que si se
puede que si lo pueden hacer.

¢,Cual fue el dltimo cambio que requirié algun proceso de gestion planeado?
Planeado... yo creo que una plataforma para reservar los puestos de trabajo, si bien
nacio ahorita y ha sido rapido, ha tenido una planeacién cuidadosa.

¢y como impacté este cambio a las personas?

Total, todavia estoy en eso, apenas estamos introduciendo en la cultura este nuevo
tema, apenas se esta socializando y es la primera fase, como te decia se planeo hasta
diciembre y pues aun tenemos un tiempo de avanzar hasta diciembre, ejecutando cada
una de las cosas, pero hasta el momento le impacta a todo el mundo porque nadie va a
tener puesto de trabajo y eso trae unas emociones consigo, porque el que tenia 20
afos en ese puesto pues han llorado desocupando su puesto de trabajo y pues les
afecta a nivel emocional sobre todo a los que tiene el tema mas arraigado. Como un
gerente que siempre ha tenido una oficina cerrada, eso implica también muchos egos,
muchas personas no les gusta trabajar con personas al lado, entonces también implica

muchos cambios en ese sentido.
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¢,Como la cultura impulsa o detiene un proceso de cambio?

Como la impulsa? Pues hemos tenido muchos casos en donde el querer hacer algo, la
gente es muy apasionada por hacer las cosas, hay compromiso y eso hace que la
impulse. Qué la impide? En nuestro caso, yo siempre pienso en tecnologia, pero
también se puede pensar en lo procedimental, que a veces, estamos aprendiendo un
poco de eso, de no planear tanto porque nos demoramos en la ejecucién y se
requieren cosas mas rapidas, por la misma dindmica en que vamos nosotros de
negocio, que es rapida, yo creo que una barrera es esa, yo creo que hay veces que es
mucho procedimiento y creo que eso puede dificultar muchas cosas.

¢Les ha pasado que un cambio modifique la cultura? generalmente es al revés, como
gue la cultura es la que promueve los cambios, pero ¢creen que algun cambio
particular haya modificado la cultura organizacional?

Precisamente esta mafana reflexiondbamos sobre eso porque yo te decia que somos
muy paternalistas, cuidamos mucho la gente y a veces la gente no responde de la
misma manera. Nosotros no tenemos sindicato de nada, ni de gremio, pero yo creo que
la gente hace lo que quiere en muchos momentos y nosotros no confrontamos, las
conversaciones dificiles nos cuestan, y tener debates nos cuestan, entonces el
sentarnos a hacer descargos y decirle a la persona que esta cometiendo errores no se
hace. Tenemos por ejemplo una trabajadora que nos estda molestando por redes
sociales, ella ya no estd en la compafia, pero en ese momento hubo una
reestructuracion y salié y pues si tenia ahi cosas pero al final de cuentas salié por una
reestructuracion y pues salié bien, fue la Unica persona y pues la jefe de gestion
humana junto con la jefe directa, porque es de otra area, la llevaron a la notaria con la
mejor intencién, porque la vieron en ese momento choqueada porque llevaba 20 afios
en la compafia y pues bueno 5 afios después nos esta demandando y en ese
momento debimos confrontarla pero salio por la reestructuracion, nunca se le dijo nada
de lo que estaba sucediendo y ahora ella dice que fue por otras cosas y nos han
pasado muchos casos asi pero es porgue en ese momento no se dice y no se
confronta... el acosador que sale y no se le dice nada y simplemente decimos, ay,
manejémoslo diplomaticamente, saquémoslo, no nos enrollemos y afios después nos

estd cobrando y pues estdbamos precisamente reflexionando sobre eso, hay que
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confrontar a la gente en su momento, hay que decirlo y creo que el no confrontarnos
nos esta generando ahorita un problema.

¢, Como consideras que la cultura organizacional la compaifiia los objetivos estratégicos
de la organizacién y por los procesos de cambio?

En todo, nuestra estrategia corporativa es servicio, infraestructura y precio, es ser
siempre los mejores en el mercado, entonces todas las actividades giran alrededor de
eso, prestar el mejor servicio, tener la mejor infraestructura, tener el mejor precio, el
precio mas bajo, el mejor precio de la zona, entonces los valores y los
comportamientos organizacionales estan dados siempre apalancando eso, entonces,
por ejemplo, si el valor es respeto y el comportamiento es actitud de servicio, se
supone que la estrategia y el pilar es servicio, entonces lo uno siempre tiene que ir
alineado con lo otro y eso de una manera u otra apalanca las decisiones que se toman.
FIN

Transcripcion entrevista 6:

¢.como definen la cultura organizacional en la empresa?

La cultura se definié a partir de los valores, de unos valores, de las cosas que no son
negociables, como por ejemplo, los cuatro pilares mas importantes, nuestra gente,
orgullo, liderazgo y servicio, que es la parte de cobmo nos queremos ver, que realmente
se llamaba foco externo. Entonces estos cuatro pilares son muy importantes para la
empresa y las personas que trabajamos aqui, estos se tradujeron en valores y se
impregnaron en los procesos mas importantes de gestion humana, como son seleccion,
la parte de desarrollo y la parte de evaluacion de desempefio. En la parte de seleccion
los incorporamos para evaluar a los candidatos a ver si se ajustan a lo que nosotros
tenemos que conceptualizar en cada pilar, entonces para nosotros es realmente
importante una persona que se llegue a sentir orgullosa de pertenecer a la empresa y
mediamos eso, por ejemplo la parte de orgullo con preguntas de si menciona a otros
afuera que trabaja aca y también buscamos encontrar qué tanta relacion tiene con la
parte de servicio, se busca la relacion y buscamos hacer preguntas para detectar eso.

En la parte de desarrollo cuando tenemos la entrevista de nivelacion, cuando alguien
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se va y tenemos que suplir con una convocatoria interna, lo que hacemos es la
entrevista de nivelacion y ahi verificamos no solo que haya tenido una buena
evaluacion de desempefio con respecto a las anteriores y ahi también miramos que
tanto compromiso tiene con la empresa y eso. Y en la valuacion de desempefio
incluimos los cuatro pilares y los llamamos tal cual y se evaluan asi.

¢ Qué elementos claves visibles para todos los miembros de la organizacion componen
la cultura organizacional?

Cada pilar tiene un logo y en cada actividad de bienestar identificamos los pilares con
los logos, por ejemplo en la parte de foco externo, todo lo que tiene que ver con ventas
y demas le incorporamos un logo que tiene que ver con este pilar y lo enfocamos a
todo el nivel de servicio, desde la cultura de calidad. Himno o algo asi adicional no.
¢qué valores éticos y morales definen los comportamientos de los miembros de la
organizacion?

Tenemos el tema de liderazgo con el ejemplo, todo lo que hacemos debe ser replicable
con el ejemplo. Todos los lideres tenemos que mostrar lo que queremos en nuestra
gente, por ejemplo, si decimos que somos responsables y entregamos las cosas a
tiempo, eso mismo debemos hacer para que nuestra gente lo haga de la misma
manera. Hacemos reuniones con toda la empresa y ahi se muestran acciones que
gueremos que la gente tenga y se premian a aquellas personas que nos han permitido
llegar a los resultados y tienen los comportamientos que esperamos, esta es una
manera de demostrar ante todo el mundo coémo se lidera con el ejemplo para alcanzar
estos resultados.

Tenemos trimestralmente un concurso con fichas y este tiene como base los cuatro
pilares y entre todos nos tenemos que postular con acciones concretas que
representan cada pilar. Trimestralmente también premiamos a estos ganadores, lo
hacemos publico y damos de acuerdo al comité los premios, una noche de cena con
pareja, un spa o algo que tenga que ver con la familia y de todo pedimos fotos para
poderlo publicar. El concurso funciona y se alimenta con ideas de la misma gente que

alimenta ese programa.
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¢,Cuales son las creencias o comportamientos implicitos en la cultura que no hayan
sido definidos como, tal pero que tu crees que hacen parte de la vivencia del dia a dia
de los trabajadores?

El preocuparse por el otro. Siempre estamos pendientes de lo que el otro necesita y de
lo que al otro le falta para terminar para poder tener los resultados en equipo. Por
ejemplo si la meta es salir a las 5:00 p.m. y algan compafiero no ha terminado su tarea,
los demas miembros le ayudan para poder salir a la hora pactada y se pueda
responder a los clientes en el tiempo correcto. Se refuerza el trabajo en equipo pero
realmente es mas fuerte el preocuparse por el otro y esto es siempre, también en
temas personales.

¢,Como impacta la cultura y la manera de realizar el trabajo y la bdsqueda de
resultados organizacionales?

Pues yo creo que total, porque como yo te decia se cumplen las metas en el tiempo en
cantidad y calidad. En las reuniones que te decia en donde estan todos, los lideres
comunican coOmo va su area y asi la informacion va bajando en cascada para que cada
uno entienda cual es su rol y porqué es importante que se alineen los esfuerzos y
tengamos los resultados a tiempo, entonces eso lo hacemos desde el liderazgo, desde
el compromiso, desde el trabajo en equipo y pues creo que todos entienden porque los
resultados hablan por si solos, al dia de hoy los resultados siguen siendo los
esperados. Se cumplen las metas y se comunican, siempre se comunica, todo lo
comunicamos y esto se hace desde cuando no se cumplen las expectativas, ahi
también se comunica y se revisa con lluvia de ideas que pasa y como se debe hacer
diferente, porqué no se pudo cumplir y cual es el nuevo reto y pues lo nuevo con
mucha mas razén, para que la gente se de cuenta y se esfuercen en el verdadero foco.
¢, Como esta cultura permite o no la integracion interna de los trabajadores, la cohesion
interna?

Si, pues si la pregunta es como las personas se interrelacionan para lograr las metas y
los resultados y como trabajan en equipo, la respuesta es si, uno puede ver que si se
permite y la cultura lo propicia, porque es totalmente complice para que las personas
trabajen en equipo. Hay metas individuales porque hay indicadores por ejemplo en la

evaluacion de desempefio hay indicadores que son individuales pero también hay otros
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gue son grupales, entonces eso hace que si se de la interrelacién entre &reas, entre
todos los empleados, entre lideres... ademéas que hay ciertas cosas que las personas
ya saben que se hace desde el area de talento humano y algunas veces pareciera que
son muy superficiales, pero no, hay un dia que se celebra que tiene que ver con la
quimica, porque nuestra empresa esta enmarcada dentro del sector quimico, y toda la
gente sabe que para ese dia se hacen concursos de ideas mas innovadores, de
escribir un articulo, de cosas que tengan que ver con innovacion y desarrollo o con
temas cientificos y pues es un dia de sentarse y compartir lo que la gente ha
desarrollado y ademas compartir unas onces o un almuerzo. Es algo muy bonito y muy
propio de la empresa que los hace sentir como muy tenidos en cuenta porque
cualquiera puede participar, esa es una. Otra es porque en diciembre es una época
muy pesada, se trabaja hasta el 20 de diciembre y se esperan las celebraciones,
entonces es un momento para reunirse y hablar de cosas diferentes a las del trabajo,
entonces son muy unidos y se extiende a la familia porque se traen a los hijos de los
trabajadores y que estén en esa fecha especial y ese dia se les entrega el regalo a los
nifos y demas, pero para los trabajadores si es muy importante que se tenga en cuenta
a la familia. Siempre se hacen dos actividades en el afio que tiene que ver con traer a
la familia al trabajo y tratamos que sea algo en donde la familia conozca
verdaderamente lo que hace el trabajador y eso genera mucho compromiso y mucha
felicidad en el trabajo porque la gente se siente feliz que su familia entiende que hace y
para nosotros es importante que se sientan orgullosos, siendo uno de los pilares de
cultura.

¢, Como la cultura permite o no la adaptaciéon externa al entorno organizacional?

Yo pienso que la permite en la medida en que la persona sale de las puertas de la
empresa y se van a su casa y saben que dejaron sus cosas hechas y no se llevan
trabajo para la casa y eso genera calidad de vida, ni siquiera para los lideres, no es
permitido, digamos que en tiempos de coyuntura, si se tiene trabajo extra, pero es algo
avisado, no es todo el tiempo, de resto no, todo es de lunes a viernes, se acabd el
trabajo y el resto de tiempo es para ellos y para sus familias y esto permite que las
personas descanses realmente y se adapten facilmente a la empresa. No es una

empresa que tenga mucha dependencia con el empleado y por eso se crea el plan de
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desarrollo y la evaluacién de desempefio con esa intencion. Los empleados son muy
buenos y buscamos que ellos mismos transmitan la informacion, que todos estén
capacitados y sepan de diferentes procesos y eso permite también la permanencia del
negocio, la transferencia del conocimiento.

¢tienen simbolos, héroes, rituales o algo que esté muy marcado en cultura?

No, como tal no tenemos héroes, tenemos los logos que te mencioné de cada pilar.
Rituales tampoco, mas alla de las actividades de bienestar e integracion que hacemos
en ciertas épocas, no tenemos nada mas.

¢, Qué promueve el cambio organizacional en la compafiia?

En el &rea de mercadeo, también se encargan de la parte de innovacién y ese comité
se une cada 3 meses y revisan los articulos y demas que hayan producido las
personas, las ideas, y lo que se hace es que esos proyectos que se pueden
implementar se empiezan a desarrollar y todos los avances que se vayan teniendo los
equipos que van ganando, ademas que se involucra la parte financiera de la empresa,
porque las personas en sus proyectos también ponen la parte financiera y luego se ve
la viabilidad, pero mercadeo hace todo para que los proyectos viables empiecen a
caminar. Por ejemplo, de ahi salié por ejemplo una nueva linea de negocio que estaba
acorde a las necesidades que estaba requiriendo el mercado en el que se mueve la
empresa, implicaba un equipo comprada fuera del pais, una persona especializada
para manejarlo y pues ese tipo de cosas se impulsan y desarrollan mediante ese
equipo de innovacion.

¢, Qué restringe el cambio, qué detiene el cambio en la organizacion?

Que el proceso de evaluacidon financiera sea muy lenta para la compra de algun
material, que no se evallen las ideas rapido, que si llega un negocio de improvisto y
quien lidere ese proyecto sea indispensable para trabajar, pues ahi se detiene, eso en
cuanto a proyectos, en cuanto a cambios de la organizacion que son a nivel general, yo
creo que las mismas cabezas, los gerentes a veces pueden enlentecer ese cambio,
porgue son personas muy mayores, que estan acostumbrados a hacer las cosas a su
gusto y ellos hasta ahora estan entendiendo que las cosas se tienen que mover, eso
puede volver lento todo a nivel general. Cuando se tiene que terminar un contrato

también se miran muchos frentes y no siempre se toman decisiones a tiempo y eso
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puede volver mas lento un cambio porque pues resulta que esa persona no deja
avanzar el proceso, no entrega las cosas a tiempo y pues hacer entender eso a los
directivos cuesta trabajo porque a veces se le da prioridad a la antigiiedad y no a la
rapidez y calidad en la entrega de resultados. Todo esto puede hacer lento los cambios
pequefios como estos.

¢,Cual fue el dltimo cambio que requirié algun proceso de gestion planeado?

Desde la estructura tanto fisica como jerarquica, no encontrdbamos en algiin momento
un gerente general y se decidio que llegd una persona de la familia de los accionistas,
gue ademas es una persona muy joven y esto hizo que cambiara la estructura en el
sentido que llegé con muchos cambios en su cabeza, cambio6 el orden del laboratorio,
el area de produccion, las instalaciones, la manera de tomar decisiones, antes cada
lider tomaba las decisiones solos, ahora todo tenia que pasar por €l y él llegé diciendo
que era un nuevo liderazgo y que eso nos traeria mejores resultados. El fue el que
empez06 a hacer las reuniones con la gente mensual, entonces a la gente se le hizo
raro que él se parara y les contara como ibamos financieramente, ya después les
empezo a explicar los presupuestos, tenemos que producir y vender esto si queremos
tener estos resultados, entonces creo que este fue uno de los cambios mas importante
gue ha tenido esta empresa, ha sido un cambio importante en todo, como te digo, en
estructura y demas.

Nosotros lo acompafiamos haciéndolo totalmente visible en cada area, ya no era sélo
los lideres de area sino que todo iba acompafiado por el gerente general. Todos los
mensajes escritos son firmados ahora también por el gerente general y asi se fue
incorporando, El empezé a asistir también a todas las reuniones, empezé a entrar a
todas las areas a cualquier hora y la gente lo empez6 a ver cercano. Talento humano lo
acompafio también en ese primer momento involucrandolo en todo, llegamos a
acompafarlo a clientes para ver qué estaban pidiendo los clientes para luego
transmitirlo en las reuniones mensuales para que la gente supiera de primera mano lo
gue externamente estaban solicitando de nosotros, eso fue beneficioso también para
nosotros en talento humano. Eso se dio en un primer momento cuando él llego, luego

ya siguié un proceso normal, ya no estaba en todo, pero si sigue muy presente en la
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gente y las reuniones que se establecieron siguen y la comunicacibn mas fluida
también sigue.

¢, Como impacto a las personas todo este proceso de cambio?

Al principio, todos estaban muy preocupadas, porque al ver una persona nueva, tan
joven, que nunca habia tenido el rol de gerente general, sino que estaba en otros roles,
pero a medida que se dieron cuenta que era muy pilo y ademas se empez6 a acercar a
la gente desde lo humano, no solo mostrando la parte financiera de cdmo se lograria
todo con numeros, sino mostrando interés real por la gente, por eso se creo el pilar de
nuestra gente. Para él fue muy importante que la gente se capacitada, le invirti6 ala
gente y yo creo que ese es el punto mas importante, desde lo humano, interesarse
porqué alguien pide una licencia no remunerada o una calamidad o interesarse porqué
una persona no devengo el total de su salario, revisaba qué pasaba con la persona y
se veian estrategias con talento humano para ver de qué manera podiamos ayudarle a

esa familia para que no se viera afectada por una disminucion de ingresos.

¢, Como la cultura organizacional impulsa o restringe un proceso de cambio?

Yo creo que tanto como detenerlo, la Unica forma es que se tome la decision de no
hacer algo y se le comunique a la gente que no se va a hacer algo y no se hace por
esto... de resto siempre que se hace algo tratamos de comunicarlo y que cada area
sepa cual es su papel, cual es su rol y que se espera y ahi empezamos a recibir que
necesita cada uno para empezar a hacer la tarea, pero tanto que se niegue o restrinja,
no.

¢Les ha pasado que un cambio modifica la cultura organizacional? 6sea que el proceso
de cambio como tal es el que hace que la cultura se modifique?

Yo creo que cualquier cosa que uno haga, que no vaya de acuerdo a los pilares de la
organizacion, en nuestro caso estos cuatro pilares, como las personas ya conocen los
pilares, la misma gente va diciendo “eso no esta de acuerdo a nuestros pilares, o a tal
pilar” cualquier cosa que uno haga se puede ver que esta o no de acuerdo a lo que se
tiene establecido. Por ejemplo, llamé a descargos a una persona porque cometio un
error y de una le terminamos contrato, pues no eso va en contra a poner de primero a

la persona y evaluar todo a su alrededor antes de tomar una decision, ahi se dejaria de
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tener confianza y no se seguirian los pilares y eso se refleja tanto interna como
externamente.

El hecho mismo de la llegada de este nuevo gerente general hizo que cambiara la
cultura, se creo cultura de comunicacion, de pensar en el ser humano, de acompanar al
otro, de acompafar los procesos, todo lo que te conté que él implemento a su llegada.
A pesar que varios lideres no querian hacer ciertas cosas, se dieron cuenta que
efectivamente era positivo para todo el mundo, el tema es que al principio por ejemplo
las reuniones de todos duraba una hora u hora y media y eso no le gustaba a los
lideres porque les paraba la operacion y que se pare la operacion quiere decir que
tenemos un atraso en la semana y eso se ve reflejado finalmente en cantidades de
produccion que afectan los mismos indicadores, por eso a los lideres no les gustaba
sacar la gente, pero el gerente dijo, prefiero darme el lapo con esto pero prefiero
empezarlo a hacer ya, y eso fue muy bueno porque las personas empezaron a
entender porqué se dan las cosas y eso permitid que la gente entendiera porqué
necesitabamos llegar a las metas y que debiamos incrementarlas. Ver al comienzo de
mes de la meta y ver que al cierre la meta se cumplia y de hecho se sobrepasaba no
s6lo en cantidades sino en calidad, eso es realmente alcanzar el indicador y ahi da
bonos para la gente por cumplimiento de metas. El comunica lo bueno y lo malo y eso
es positivo, porque lo hace de la mejor forma. El propdsito de las reuniones era muy
planeado con nosotros como talento humano y con los diferentes lideres, para que se
hiciera en general de manera positiva.

¢,De que manera la cultura organizacional acompafia los objetivos estratégicos de la
organizacion y los procesos de cambio?

Total, desde la primera reunion que se hace al afio es de planeacion estratégica con
cada uno de los lideres de proceso. Se hace la reunion de planeacion estratégica y
luego se reune a toda la empresa para que todos conozcan cuales son los objetivos de
afio y de ahi se empiezan a desprender todas las acciones y esos objetivos estan
amarrados a la evaluacién de desempefio y de esa forma aseguramos que todas las
areas contribuyen el cumplimiento de las metas estratégicas por afio, entonces pueda
gue la planeacion estratégica sea de cuatro afios, pero cada afio tiene unos objetivos

puntuales que van haciendo que se cumpla esa meta grande y a mediano plazo. Todo
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esto ademas se va comunicando y la evaluacion de desempefio se hace en tres
momentos del afio, la primera se hace para establecer y alinear los objetivos de las
personas con los de la organizacion, si no se cambian o se replantean, las otras dos
evaluaciones son de seguimiento de como se va cumpliendo y estableciendo acciones
a seguir para que finalmente se cumplan.

FIN
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