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Resumen
El presente trabajo tiene como objetivo basico develar la dimension psicol 6gica
representada en las conductas, cogniciones, emociones e intenciones del persona que
lideré el cambio para un proceso de certificacion de calidad de una empresa de servicio
de trasporte. En cuanto a su proposito final, el trabajo apunta a formular estrategias

orientadas a optimizar €l cambio organizacional.

Especificamente, se realizd un estudio cualitativo del conjunto de factores psicol 6gicos
involucrados en e proceso de cambio.

Bésicamente, se concluyd que un adecuado andlisis de la dimension psicol 6gica resulta
importante y necesario para optimizar |os programas orientados a cambio
organizacional.

De modo mas especifico, se revelo que e conocimiento de lapsicol 6gicade los actores
del cambio organizacional resulta crucial paraafianzar y acompafar la evolucion del
proceso, tanto del entorno organizacional como de las personas que lo integran.

A nivel de detalle, desde la esfera cognitiva se evidencio que los sujetos pudieron iniciar
procesos positivos a construir nuevos model os mental espara adaptarse a condiciones
cambiantes.

A nive actitudinal e intencional, en el plano gerencial pudo verificarse laimportancia
del compromiso con e cambio en tanto factor crucial para e “contagio organizacional”
del nivel operativo que, a pesar de incertidumbres iniciales, pudo internalizar el
paradigmadel cambio, confiriéndole sentido.

En sintesis, pudo corroborarse que la decision de iniciar €l proceso de certificacion
impacto sobrelas estrategias empresariales debido al compromiso de las personas
respecto de asimilacion del cambio.

Palabras clave: cambio organizacional, conducta, cognicién, emocione, intencion.
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Introduccién

En la actualidad el desarrollo social implica trasformaciones de conductas, ideales,
cultura, y habitos inmersos en la cotidianidad que, a ser manifestados durante el
tiempo, dgjan ver pardmetros para ser tenidos en cuentaen el crecimiento que requieren
estos contextos.

El cambio involucra reconocer las situaciones presentes, planeando con los recursos
disponibles el transcurso para asumir las nuevas situaciones. Estos desafios dentro de
las empresas forman parte de la exigencia en las acciones determinantes que involucra
laformacion del recurso humano y mejoramiento de otros capitales que fundamentan la
empresa.

La necesidad exhibida por parte de los socios capitalistas de |a empresa Sotracauca S.A,
en cuanto aevaluar € proceso de cambio que afronté la firma, con el objetivo de
conocer las vivencias, experiencias 'y aprendizajes del personal, impulsaron el deseo por
indagar sobre esta problematica representada en las emociones, conductas, intenciones y
cogniciones durante este tiempo de gustes a su culturay estructura organizacional, para
concluir en un aporte al encontrar puntos de partida que anticipen laformulacién a
soluciones que tengan que ver con e fortalecimiento de las estrategias y afrontamiento
positivo hacia el cambio.

En € afio 2011, esta organizacion dedicada al rubro de transporte de pasgjeros, ubicada
en el departamento del Cauca - Colombia inicia procesos en certificacion de calidad
SO 9001; cambio importante para su futuro que convoca recursos humanos,

tecnol 6gicos, y operativos para asumir € reto. Los motivos apremiantes para dar
apertura a esta gestion de calidad fueron por un lado internos, donde se pretendia buscar
una mayor organizacion empresarial, y asi establecer nuevos procesos de control de
flota, Talento Humano y €l aprovechamiento de los recursos tecnol dgicos. Por otra

parte, |0s externos apuntaban a lograr ser competitivos, verificar e cumplimiento de las



disposiciones laborales y encaminarse de manera estratégica a la satisfaccion de los
clientes con servicio de calidad.

El desarrollo de la presente investigacion descriptiva tiene como objetivo alcanzar €l
grado de Magister en psicologia organizacional ,haciendo una aproximacion con
métodos cientificos para analizar aspectos relativos a un proceso de cambio

organizacional.

La misma esta orientada, (a través de una indagacion de tipo cualitativa) acomprender la
perspectiva de los participantes, ahondando en experiencias, opinionesy significados de
este contexto. El abordaje cualitativo se basd en entrevistas y observacionpasiva a una
poblacion comprendida por mandos atos y medios, comprometidos en la gestion de
procesos concluyentes para el cambio organizacional.

A partir de una mirada académica, estainvestigacion pretende —desde la psicologia
organizacional aportar — puntos de partida para identificar los comportamientos de un
grupo determinado de individuos que se organizan para dar respuesta a un cambio
importante. Asimismo, se aspira alograr que el presente trabajo resulte idoneo para
proveer soluciones relativas a buenas practicas de gestidn organizacional .Esto incluye
el aporte de directrices parala evaluacion de procesos de gestion de Recursos Humanos,
en tanto activos intangibles en el desarrollo de una empresa. También se aportan

reflexiones tendentes a un accionar flexible en procesos de cambio.



1.Mar co Contextual
1.1 Sotracauca S.A.
La Sociedad Transportadoradel Cauca S.A, Sotracauca, nace en 1974 cuando un grupo
de transportadores que prestaban el servicio de cargay de pasajeros entre los
departamentos del Caucay Huila se unen con € fin de agrupar a gremio transportador

en una sociedad andnima.

Sotracauca presta € servicio de transporte de pasgjeros a nivel intermunicipal
conectando losdepartamentos del Cauca, Valle, Huilay Narifio.

Actualmente cuenta con 16 trabajadores entre area operativay administrativa,
contratistas, y servicios especiales y ademas 110 conductores.

En 2011, teniendo claro conocimiento acerca de su responsabilidad como proveedores
de un servicio y aefectos de ser competitiva, la empresa decide implementar un sistema
de gestion de calidad cefiidos por la norma NTC SO 9001:2008, con €l objetivo de
garantizar un mejor servicio.

Consciente de la importancia del cambio constante y decisivo a que se enfrenta,
Sotracauca decide dar marcha a este proceso involucrando atodo e personal, tanto
administrativo como operativo.

Ante ese desafio los altos mandosy medios asumen gestiones estratégicas referentes a
es0s procesos de calidad. Tales gestiones resultan relevantes como precedente para
analizar los momentos importantes en e proceso de investigacion que da origen al
actual trabgjo.

Bajo el firme proposito de avanzar hacia el cambio, la empresa decide contratar la
consultoriadel GRUPO CALIDAD INTEGRAL para que realice la asistencia técnica
en el fortalecimiento y mejoramiento productivo y competitivo de la organizacion. El
grupo consultor inicia el proceso haciendo un diagndstico empresarial de la

organizacion y formulando un plan de actividades.



1.2.Sintesis de las Actividades mas Relevantes Realizadas en el M arco del
Programa para el Aseguramiento de la Calidad y Cambio Organizacional
L as actividades consignadas a continuacion refieren a las acciones realizado por el
“Grupo Calidad” en relacion a proceso de cambio organizacional de Sotracauca. La
informacion fue extraida de documentos y actas de la empresa. Se la consigna a efectos
de degjar constancia del proceso realizado y, por ende, contextualizar la investigacion
objeto del presente estudio.
1.2.1 Diagnostico.

El gruypo consultor entregd un primer informe de avance que incluia las conclusiones del
diagnostico empresaria efectuado a la organizacion, permitiendo establecer el
cronograma de actividades que daba cumplimiento a los requisitos de la norma.
Los objetivosdel diagndstico radicaban en esclarecer lasituacion inicial de laque se
partia, ponderar la distancia necesaria hacia el logro de las metas de calidad y
determinar qué obstéacul os deberian sortearse a tales efectos. Se operacionalizaron en
una lista de verificacion relativa a los procesos que atinentes tanto al
planoadministrativo como operativo de la empresa.
El resultado de ese diagnéstico arrojo un porcentgje de cumplimiento del 9% en relacion
al proceso ideal esperado, valor que derivaba de la sumatoria de los requisitos que la
organizacion cumplia respecto de los requisitos totales exigidos por la norma
internacional 1SO 9001.
El diagndstico situacional se realizo con la metodologia de los model os de excelenciaa
la gestion de calidad teniendo en cuenta los siguientes criterios:

1. Gedtién de Liderazgo

2. Gestion Edtratégica

3. Gestion de Recursos Asociados

4. Gestion Clientey Mercado



5. Gestion de la Informacion

6. Gestion de los Procesos

7. Gestion del Desarrollo de la Personas
8. Gestion de la Responsabilidad Social

9. Gestion de Resultados
1.2.2Disefio, implantacion y socializacion de la politica 'y objetivos de calidad.
Se trabajaron algunos puntos con todos |os lideres de proceso, unos de manera

individual para dar respuesta a necesidades de cada departamento, y otros desde la

gestion estratégica de los altos mandos (Gerencia).

La politica de calidad se contempl 6 a través de varios aspectos esenciales para su facil

entendimiento, tales como:

1. Lasatisfaccion del cliente, en tantorazon de ser de toda la organizaciénque presta
servicio

2. Laimportancia de trabajar a través de un enfoque de mejora continua de la eficacia
del sistema de gestion de calidad

3. Laeficiencia de los procesos

4. La ocupacion de la organizacion

5. Lacultura de laempresa

6. Los recursos disponibles

7. Las variables del entorno (econdmica, sociales ytecnol dgicas)

La politica de calidad se construyé con la plena participacion del gerente genera y

contd con la participacion de los lideres de procesos, €l coordinador de calidad y €

consultor, quienes aportaron ideas en atenciona programa de mejora

Contexto historico se puede apreciar en mejor amplitud en Anexo 1
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2. Marco Teorico
El cambio organizacional resulta un tema indispensable de estudiar ya que releva
fundamentos necesarios en la proposicion de herramientas parala mejora del perfil
competitivo de toda empresa. Desde una mirada psicol gica, es trascendental crear en
estos espacios, concienciay comprension sobre la naturaleza de |os fendmenos que trae
consigo la transformacién de una empresa para poder anticipar e intervenir sobre la
culturay comportamientos propios de la esencia de cada organizacion.
En estainvestigacion se destaca la apertura en el interés por describir dentro de un
proceso de cambio o que sucede esencialmente con una poblacion sobre las esferas
afectiva emocional, cognitiva, conductual y de intenciones.
2.1 Cambio Organizacional, Culturay Aprendizaje
Los cambios implican acciones, tanto en las funciones como en las tareas de una
organizacion, y es asi como el comportamiento de |as personas ante estas dinamicas
abre paso a cambios importantes siempre y cuando sean aceptados 'y dirigidos
adecuadamente.

Cambiar acarrea hacer las cosas de manera diferente, y esto se puede dar en dos
tipos de cambio como el cambio planeado, que esta gobernado por actividades con
un contenido esguematico para cumplir con un proposito en si, y €l cambio por
accidente, que tan solo ocurre (Robbins y Judge,2013).

De esta manera se entiende que las organi zaciones estan expuestas siempre al cambio,
ya sea porque esté en sus planes o porque el mudo actual asi |0 exige. Lo importante en
todo caso es la capacidad de adaptacion y productividad de la empresa, que resulta un
reto al asumir la dinamica del aprendizaje desde e comportamiento de los empleadosy
lacultura.

Para detallar larelacidn entre aprendizagje y cultura, se encontré que €l autor Jelen

(2009) plantea que el cumulo de conocimientos aportados dentro de una organizacion
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provienen de los socios fundadores, los adquiridos del personal técnico y directivo, y
también los generados de la integracion e interaccion de los dos anteriores. Esto
claramente indica que la influencia de la cultura representa un punto de partida para
lograr buenas diligencias y que las capacidades del personal se sintetizan en una
concurrencia de doctrinas, que pueden ser aprovechadas como herramienta poderosa
para competir en este mundo actual.
Haciendo referenciaala culturay el clima organizacional, en cuanto al conocimiento,
los autores Siliceo & Gonzélez, (1999) planteanque el clima organizacional resulta un
elemento basico del proceso de socializacion del conocimiento y la cultura que se
reflgian en la productividad. Estas mismas caracteristicas en una organizacion son sefial
de éxito en tiempos donde la colaboracion es fuente de ventajas competitivas.
De acuerdo conlo anterior, se puede afirmar la existencia de una fuerte relacion entre
cambio, culturay aprendizge: Esto implica un reto para los atos mandos en la medida
gue deben conducir y trasmitir adecuadamente los conocimientos a través de un
ambiente de seguridad apoyandose en personal capacitado para desplegar un adecuado
aprendizaje cultural.

2.2 LaRelaciéon EntreLiderazgoy la Gestion del Cambio

Robbins & Judge (2013) afirman que “El liderazgo se define como la habilidad para
influir en un grupo y dirigirlo hacia e logro de un objetivo comin o de metas. La
fuente de esta influencia puede ser formal, como la que proporciona una jerarquia
administrativa en una organizacion” (p.668).
El apartado anterior indica con certeza que |os gerentes deben percibir rapidamente
personal con marcados perfiles de liderazgo que favorezcan programas que precisen las

maodificaciones que se presenten.

El agente de cambio debe superar la resistencia a las modificaciones, haciendo

planteamientos que lleven a resultados positivos. Esto implica desarrollar habilidades
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gue den respuesta a las diferertes fuentes de donde pueda provenir el cambio, es decir,
construir desde un dinamismo sus actuaciones, dando respuesta oportuna a los estimulos
gue puedan generar la transformacion.

Para ampliar un poco més este panorama se identifican a continuacién tres tipos de
respuesta para enfrentar el cambio:
1. Iniciativa: se describe como la implementacion de nuevos programas como por
giemplo lamejora de calidad, en donde las rutinas son trasformadoras a travées de
nuevas ideas y enfoques, que comprendidos a mayor escala ayudan a mejoramiento
de la conduccion.
2. Procesos: la manera como se hace € trabajo dentro de la organizacion, y esto
implica cambios en la estructura, asimismo se identifican procesos centralesy se
procede a su mejoramiento para simplificar.
3 Adaptacién cultural: renovacion de laidentidad de la organizacion, tanto para
empleados como para clientes, en este sentido, cambia la percepcién, como sevey se
siente la organizacion (Ulrich, 2010).
Segulin lo mencionado anteriormente, es importante destacar que estas dinamicas de
cambio pueden desarrollar en las personas habilidades de liderazgo propias para
direccionar asuntos que competen ala gestion del cambio, y con ellos los lineamientos

de la estructura que afectaran sin lugar a dudas la culturay aprendizaje de la firma.

A continuacion, se describen algunas vias que pueden ayudar en el proceso. Ulrich
(2010) refiere que se presentan comunmente tres vias para generar cambios en la
cultura organizaciona: 1. De tipo lado alado: examinay re disefia |os procesos
empresariales. 2. De abajo hacia arriba: cuando la cultura se trasmite desde los
empleados y por ultimo 3. De arriba hacia abajo: conducido desde la direccion de la
organizacion, se utiliza para implementar una cultura centrada en calidad, por lo

genera se desarrolla por medio de procesos de recursos humanos, tales como



13
capacitacion, entrenamiento, comunicaciones internas y en algunos casos
subsistemas de compensaciones y programas de cambio, donde las dindmicas llegan
aser ingtitucionalizadas por que la comunicacién es consecuente y de alguna forma
colabora con modelar el comportamiento de las personas dentro de una empresa.

Este Ultimo sistema generador de cambio cultural plantea una dinamica a través de
lineamientos preparados, como |as capacitaciones que pueden introducirse ala cultura
de una organizacion hacia roles determinados, donde cada persona asume su labor desde
sus capacidades e interacciones con los demas miembros de la organizacion para que
finalmente se generen un nuevo aprendizaje.
2.3 LasEmocionesy e Clima Organizacional
Desde una mirada a comportamiento de las persores en el ambito laboral Filippi,
(2003) plantea que la psicologia del trabajo es una ciencia aplicada, de caracter social
que hace énfasis en € hombre y su experiencia en € trabagjo, revelando
comportamientos psicol dgicos derivados de los constantes cambios. Es decir, los
pronunciamientos del medio ambiente y la manera como la persona procesa estas
dinamicas.
Por otra parte, Segredo, (2003) proyecta en su trabagjo de investigacion una
aproximacion conceptual referente al tema, que permite demostrar laimportancia del
climaen lagestion del cambio en las organizaciones. De igual forma, se exponen las
diferentes dimensiones y categorias atener en cuenta para su medicion las cuales
giran en torno alos valores de la organizacion, las creencias, costumbresy précticas
institucional es que permiten esclarecer |as causas de |a satisfaccion e insatisfaccion
en € trabgjo y su incidencia en los cambios organizacional es.
De modo similar,Méndez (como se cito en Segredo,2013) describe que € clima
organizacional repercute en las motivacionesy e comportamiento que tienen los

miembros de una organizacién, su origen esta en la sociologia en donde € concepto de
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organizacion dentro de la teoria de las relaciones humanas, enfatiza la importancia del

hombre en su funcién del trabajo por su participacion en un sistema social.
Moreno, Galvez, Rodriguez y Garrosa(2010) exponen sobre la investigacion
realizada a una pobl acién espafiola de cajeras, cuyo objetivo fue estudiar y analizar €l
constructo de “El Trabajo Emociona” (TE), asi como la propuesta de un instrumento
parasu evaluacion aproximando extensiones clasicas del constructo (i.e. disonancia
emocional), sino también aquellos aspectos directamente vinculados con normas
organizacionales del TE. Con una poblacién espafiola de cajeras (N=458), los
andlisis de fiabilidad, validez factorial y criterial, mostraron resultados psicométricos
adecuados. Asimismo, dentro de la validez de criterio se refrendaron los estudios que
sefidlan larelacion entre el TE y el desgaste profesional.
Tziner, Sharoni, (2014) proponenen su estudio dos modelos plausibles referentes a
una serie de interrelaciones. 1) El primer modelo plantea una relacion positiva entre
(i) justicia organizacional y conducta civica organizacional (CCO), (ii) estrésy CCO
y (iii) conflicto trabajo-familiay estrés. Este primer modelo indica que las variables
CCOy estrés mediatizan larelacién entre justicia organizaciona y conflicto trabajo-
familia. 2) El segundo modelo propone una relacion positiva entre (i) justicia
organizacional y CCO, (ii) conflicto trabgjo-familiay CCO'y (iii) conflicto trabajo-
familiay estrés. Este segundo modelo apuntaa CCO 'y a corflicto trabajo-familia
como mediadores de la justicia organizacional y €l estrés. En sintesis, |os resultados
apoyan en parte ambos model os conceptuales. en ambos se han confirmado la
primeray tercera hipotesis, es decir, que hay asociaciones positivas respectivamente
entre justicia organizacional y CCO y entre conflicto trabajo-familiay estrés. No
obstante, en cada modelo se encontré una asociacion sig-nificativa negativa mas que
positiva en la segunda hipétesis que predecia una correlacion positiva entre CCO 'y

estrés.
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2.4 Gestion Estratégica, Estructuray Dinamica del Cambio

Mufoz & Prieto, (2007) refieren en su trabajo el andlisis del traslado de la
flexibilidad de las organizaciones contemporaneas a | os trabajadores. En las
organizaciones conviene desplegar en sus trabajadores comportamientos coherentes
con un desempefio laboral eficiente através del enfoque de gestién por
competencias. Estos autores plantearon una representacion critica-raciona que
permitio lidiar con los requerimientos de productividad caracteristicas de las
sociedades industriales avanzadas. El articulo ultima mostrando que €l vinculo entre
la gestion de laflexibilidad y las competencias emocionales de |os trabajadores acaba
afectando sus propias historias que similar a las organizaciones, conciernen ser
cambiantes y flexibles.
Desde otro acercamiento al tema sobre gestion del cambio, los autores Kaplan y
Norton, (2002) proponen el modelo para medicién del cambio organizacional Cuadro
de Mando Integral (CMI), utilizado cada vez més por las empresaspara medir y
mejorar su gestion, bagjo las siguientes estrategias para el negocio:
1.Trasformer lavisién de la estrategia: empieza cuando la ata direccién traduce la
estrategia en objetivos, paralos financieros, crecimiento de mercado, y 10s ingresos,
siendo explicitos en cuanto alos segmentos de cliente.
2. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: la comunicacion
debe dar a conocer atodos |os empleados |os objetivos criticos a alcazar. Se alinean
objetivos de alto nivel, con objetivos de linea local.
3. Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas. este implica
conducir el cambio de la organizacion. Se identifican objetivos financieros guiados a
laextension para sus clientes, indicadores de procesos internos y objetivos de

formacion y crecimiento.

4. Aumentar €l feedback y formacion estratégica: proporciona la capacidad y aptitud
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parala formacién organizativa a través de feedback. Permite gjustar |a puesta en
préctica de lo planeado.
En este orden de ideas, en lo concerniente alo mencionado anteriormente, Filippi,
(2003) afirma que “El gje central de la estructura lo constituyen el sistema de
autoridad que regula losroles y sus interacciones. Por otra parte, para € desarrollo
de ciertas actividades basicas, utiliza determinada tecnologia que suele condicionar
lamaneraderealizar el trabajo y las relacionareslaborales”. (p.23).
Es indudable entonces, que la gestion esté sujeta a la planificacion estratégica,
constituyendo de esta forma dentro de su desarrollo la participacion activa de los sujetos
gue bajo los matices de sus personalidades y la capacidad para interrelacionarse resultan
un reflgjo de sus aportes cognitivos, conductuales y psicol 6gicos modelados por la
situacion del momento. A esto refiere Filippi (2003) cuando habla de “ plasticidad”,
concurriendo en la capacidad del individuo para resolver interiormente sus relaciones

con e medio externo, conservando su identidad.

3.La Dimensién Psicoldgica del Cambio Organizacional

A laluz del marco tedrico planteado ant eriormente se pretende examinar este trabajo de

investigacion con los lideres de proceso de cambio organizacional bajo los siguiente
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objetivos
3.10bjetivos

1. Examinar dentro de la esfera emocional frustraciones, enojos, estrés, tolerancia,
inseguridades, seguridad y satisfacciores.

2. Relevar las conductas incluyendo: Afrontamiento y solucion de problemas,
dindmicas y hébitos.

3. Analizar los aspectos cognitivos involucrados en e proceso de cambio tales
como: Creencias, razonamientos, pensamientos, decisiones, certezas,
incertidumbres y |6gica procesal.

4. ldentificar las actitudes, intenciones y propositos en relacion a proceso de
cambio incluyendo: Negacion y compromiso con el cambio, liderazgo y
motivacion.

3.2 Metodologia

La metodol ogia que se utiliz6 en este estudio de caso es de tipo cualitativa, enfocada a
comprender y profundizar el fendmeno bajo estudio en base a la perspectiva de los
participantes y profundizando asia sus experiencias, opiniones y significados de esta
realidad.

Dentro de la reflexién subjetiva que implica el cambio organizacional de Sotracauca
SA., laparticipacion desde lo cotidiano permitio reconocer en esta cultura las
vivencias, cogniciones e implicaciones psicol égicas que se presentaron alo largo de
este proceso de certificacion que transformaron sucultura.

3.2.1 Tipo de estudio.

Descriptivo (centrado en e relevamiento de las dimensiones emaocional, cognitiva,

conductual e intencional del cambio).
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3.2.2Estrategia temporal del estudio
Retrospectivo, dado &l caso que su inicio es posterior alos hechos estudiados, se
realizd en el presente, pero con datos del pasado que fueron adjuntados por personas
gue protagonizaron los hechos y se mantuvieron en el tiempo en la empresa.
3.2.3 Estrategia metodol égica.

Abordaje cualitativo basado en entrevistasy observacion pasiva.
3.2.4Poblacion.

La poblacién objeto de estudio estuvo comprendida por mandos altos y medios,

responsables de liderar procesos decisivos para este cambio organizacional.
3.2.5Muedtra

La muestra seleccionada comprendio al conjunto de lideres que bajo sus gestiones

desarrollaron € proceso de cambio.

Incluyé asiete personas, dos de altos mandos (gerente actual y gerente en € inicio de la

certificacion que en la actualidad continlia asesorando a la empresa de manera

estratégica), y ademés cuatro mandos medios,y uno de ellos coordinador de calidad.
3.2.6 Instrumento

Se utilizaron como instrumento entrevistas semiestructuradas basadas enpreguntas

sujetas a modificacion de acuerdo a discurso que se desarroll6 durante las mismas,

permitiendo crear un ambiente de confianza para la recoleccion de datos en detalle.

L as actividades se realizaron enentornos tranquilos, dentro de la empresa, algunas en su

lugar de trabajo, otros en la cafeteria. La confianza de conocer al persona desde hace

anos permitié que todo se desarrollara con naturalidad, sin cohibirse en detalles, en

especia cuando se manifestaronemociones.

Se presentan a modo de muestra cinco entrevistas realizadas de sieteAnexo 2
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3.2.7Recoleccion de Datos
El acopio de datos serealiz6 en el contexto de |as actividades cotidianas de |la empresa,
donde se lograron reconocer situaciones que revelaron fundamentos importantes para
esta investigacion como conductas, emociones, intenciones'y cogniciones.

3.2.8 Observacion
Adicionalmente, hubo una instancia complementaria de observacion pasiva alos efectos
de recoger datos importantes vinculados a situaciones vitales durante momentos
cotidianos en la actualidad que permiten cotegjar relatos suministrados mediante las
entrevistas, con respecto a cambios desde que inicia el proceso de calidad hasta la fecha.
La observacion se realizd en ambientes de capacitaciones y procesos de seleccion de
personal. Los apuntes se hicieron en el momento, usando un diario de campo, con dos
caracteristicas principales, anotaciones descriptivas e interpretacion.

El registro de observaciones se puede apreciar en € Anexo 3
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4. Resultadosy Analisis
Los lideres que conformaron la muestra evaluada, expresaron sus propias vivencias en
primera personay, a modo de informantes claves, también reportaron las experiencias
del personal a su cargo en tercera persona.
A los efectos del andlisis cualitativo de lainformacién obtenida en las entrevistasy en
las observaciones, se elabord el siguiente arbol de categorias y subcategorias teméticas.
» Esferaafectiva emocional
Frustracion
Engjo
Estrés
Incertidumbre
Tolerancia
Inseguridad
Seguridad
Satisfaccion
> Esferacognitiva
Decisiones importantes
Creencias y razonamientos
Pensamientos y andlisis referidos al proceso
» Esferaconductual
Afrontamiento y los problemas
Habitos y dinamicas conductuales
» Esferaintencional

Compromiso respecto a cambio

Negacion del cambio
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Liderazgo
Motivacion
A Continuacion, se presenta el andlisis de los datos derivados dela investigacion

41. Esfera Afectiva Emocional

4.1.1 Frustracion

Pudo detectarse consenso absoluto con referencia ala frustracion. Los lideres
de proceso percibieron esta sensacion en |as primeras etapas de la preparacion
parala certificacion, en especial cuando los resultados no eran |os esperados.
De igua manera, los lideres atribuyeronel mismo sentimientoal personal
operativo (conductores y propietarios de vehiculos). Todos coincidieron
respecto a recurrenciade la frustracion durante el desarrollo de algunas
actividades.

Relato paradigmatico: “En algunos momentos se piensa que las cosas no se
van a lograr, porque en realidad algunas tareas que ante |0s 0j 0s de otros no

tenian mayor problema, resultaron dificilestareas (...) era frustrantée’.
4.1.2 Engjo

Otro importante sentimiento relevado fue el enojo, particularmente atribuido
alos conductores. Se refirié que este sentimiento se manifestaba cuandodebia
cumplirse con requisitos propios de la norma (por g ., realizar el proceso de
seleccién de personal)que obligaban arealizar procedimientos que resultaban
percibidos como burocraticos (p. €. adjuntar documentos, elaborar
curriculum viate, aplicar pruebas psicol 6gicas, etc.) También se mencionaron
momentos de tension en reuniones con propietarios, donde se evidencio

inconformidad con e proceso.
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4.1.3Estrés

Se evidenci6 una referencia recurrente a estrés frente al cambio durante el
inicio del proceso, en especia en las etapas de sensibilizacion y capacitacion,
donde el climafue poco cordia. Lacoordinadora de Recursos Humanos
resumié este sentimiento con esta frase paradigmética (referida a un episodio
de exaltacion durante | as primeras reuniones con propietarios): “ Los
propietarios (...) se molestaron muchisimo, incluso querian demandar ala
empresa, jnos amenazaron con acudir a la oficina de trabajo!, (...) por eso
nos toco hacer bastante sensibilizacion, (...) era muy estresante hacer estas
capacitaciones”.

Otro factor que se detectdé como causa de estrés entre |os lideres de proceso
fue la cargalaboral. Mayoritariamente, se coincidio sobrela reaccion de estrés
ante la exigencia de nuevas actividades.

Adicionamente, e estrés fue destacado en tanto sentimiento de fondo
derivado de la consciencia de estar bajo una especie de “empresaintervenida’
en nombre de una supuesta | 6gica de eficiencia moderna, cuya cabal
comprension no terminaba de revelarse plenamente. La siguiente expresion
resume la idea: “Ante una auditoria, las cosas se tornan tensas, porque se
percibe una atmésfera de cambio cuyos alcances son incierto y que hasta
podrian impactar negativamente sobre nosotros mismos (...) €l ambiente
laboral cambia porque todo el personal debe estar alineado con el objetivo
del momento. (...) pero &l temor es que los vientos de cambio terminen

tumbandolo a uno”
4.1.4 Incertidumbre

El total de la poblacion estudiada manifestd haber experimentado esta

emocion. En general, se evidencio que los procesos de cambio se
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tornarondificiles y que generan sentimientos persecutorios respecto de la
estabilidad laboral y emocional dentro del &mbito de la organizacion.
Adicionalmente, lanociéon y e mismo término de “auditoria’ desencadeno al
inicio sentimientos paranoides respecto de larea intencionalidad que podria
agazaparse tras e mentado cambio. Como o sintetizo un participante: “Las
auditorias pueden ser (tiles, siemprey cuando no sea uno el que termine
siendo auditado”

4.15. Tolerancia

Aunque de modo minoritario,algunos entrevistados refierenque el proceso de
certificacion les permitié desarrollar sentimientos de tolerancia. En otros
casos |os relatos parecian esbozar unarelacion causal en ciernes entre
flexibilidad y tolerancia. A modo de referencia paradigmatica se consigna
esta: “La necesidad de ser flexible ante determinadas situaciones me permitio
aprender €l valor delatolerancia”
Adicionalmente, algunos lideres refirieron que el proceso de calidad permitio
desarrollar aptitudes hasta ese momento inexploradas que redundaron en una
mejora general.

4.1.6 Inseguridad

Una mayoria de entrevistadossefial dsentirse insegura al inicio del proceso por
desconocimiento de la norma, lo cua generd emociones tales como ansiedad y
estrés.

También se evidencio que casi la mitad de los entrevistados percibieronque
algunos lideres, aungque sabian quédebian hacerse respecto de algunos procesos,
carecian del empoderamiento necesario para apropiarse de su rol. Uno de los
gerentes reflexion6 de manera certera haciendo referenciaa anterior andlisis

“En ciertas ocasiones noto que cuando algunos lideres de proceso tienen un
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problema se sienten inseguros y no lo resuelven; es que aun cuando ellos mismo

sepan gque hacer, estan acostumbrados a que el asesor lesresuelva.”
4.1.7. Seguridad

Mayoritariamente la poblacion manifestd sentirse seguraal entender €l objetivo
de lanorma. En efecto, se refiere que, unavez que se ha interiorizado el proceso,
el personal desempefia su rol con confianza. Otra derivacion de interés deriva de
una transferencia de aprendizaje inesperada. Concretamente,se coincide respecto
de que laexperiencia de trabajar en el ambito de trasporte contribuye a potenciar
lo aprendido en € proceso de cambio, en referencia a un sentimiento de mayor
asertividad y seguridad para actuar.

Minoritariamente la poblacidn coincidié en que capacitarse en |o conveniente a
cada cargo, permitia desarrollar e potencial para empoderarse definitivamente

de los roles asociadosa cada puesto.

4.1.8. Satisfaccionlaboral y personal

Se observo un consenso absoluto en referencia ala satisfaccion sentida ante los
logros obtenidos, aun a pesar de los obstacul os que se presentaron y de los
esfuerzos realizados.

Deigua modo, los lideres generalizaron dicha atribucion a conjunto del area
operativa.

También se coincidio que laimplementacion del proceso de calidad ayudo al
desarrollo personal, debido a que propicidla capacidad de afrontar dificultadesy
adaptarse.

En cuanto ala satisfaccion derivada de la capacitacion paraa cargo se
reportaron relatos de alta carga emocional, tales como: “Me siento muy
satisfecha, fue dificil, no le niego, porque me implico mas tiempo, y en ese

entonces € trabajo era demasiado (...), pero, en general, me gusté mucho
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capacitarme; lo necesitaba para asumir el cargo, aun cuando estaba como
perdida al principio. No solo me permitiéo mejorar mi trabajo sino
enrigquecerme como persona”.

4.1.9 Conclusiones sobr e esfer a afectiva emocional

El proceso de cambio dentro de una organizacion se da en la medidaque cada
individuo, desde su personalidad, transforma las vivencias que se le presentan. Esto
implicaun accionar capaz demejorar las circunstancias materiales del trabajo y,
fundamentalmente, desplegar las potenciales personales. La impronta emociona que
acompaiio a proceso permitié la emergencia de una saludable sintesis entre dificultad y
logro.

A nivel positivo, €l proceso de calidad proporciono pautas para que el personal de
Sotracaucapudiera apropiarse de manera consciente de un nuevo conocimiento Util,
tanto para su satisfaccion propia como parala del entorno que los rodea.

No obstante, o anterior no exime gque durante muchos momentos del proceso
(especiamente durante |as etapas preliminares)la emocionalidad negativa parecid
conspirar para el desarrollo esperado del proceso. Asi, emociones negativas como el
estrés, laansiedad y el enojo, desencadenaron incertidumbre y tension, y hasta
parecieron amenazar € logro final del proceso de cambio.

De todos modos, un claro sentido de mision permitié que los lideres pudieran resigtir la
tentacion de negar a cambio, para poder asi desplegar una serie de recursos de
afrontamiento que posibilitd la evolucién favorable del proceso. En consonancia, las
experiencias fueron significadas como satisfactorias, determinantes de aprendizajes
positivos, estimulantes de actitudes positivas como toleranciay capacidades smilares
como creatividad, traducibles en mejores practicas de gestion y potenciadoras de

procesos de crecimiento personal.

Otra de las claves de la emocionalidad positiva aparecio asociada a la idea de autonomia
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creciente y empoderamiento del cargo.

4.2Esfera Cognitiva

4.2.1 Decisionesimportantes

En su totalidad la poblacién bajo estudiocoincidio respecto de que ladecision
deiniciar e proceso de certificacion resultaba lo mas acertado parala
empresa. Se coincidiodrespecto de la necesidad de los cambios para mejorar
los procesos empresariales y afianzar una orientacion competitiva acorde con
las nuevas tendencias y exigencias del mundo actual.

Respecto de los altos mandos (gerente actual y gerente de la época deinicio
del proceso), minoritariamente, se coincidio que la decision de dar prioridad a
algunos procesos encaminados a la certificacion resultd la mejor decision, en

cuanto a que resultaban la base de la matriz de resto de procesos a desarrollar.

4.2.2 Razonamientos y nuevas creencias

Lanocion de “internalizacion de lalogica del cambio” resulta el concepto
central que atafie a la esfera cognitiva.

En esalinea, los participantes declararon sentirse satisfechos por haber
interiorizado un gjercicio que luego pudo propagarsey reflgjarse en € personal
operativo.

Lamitad de los lideres de proceso concluyeron que es importante que €
personal este en linea con el objetivo empresarial concerniente a ofrecer calidad
en el servicio, garantizando que los procesos se desarrollen en el mismo sentido,

haciendo |las cosas a conciencia.
4.2.3 Pensamientosy analisis sobre el proceso
En cuanto ala interiorizacion del proceso de calidad, la mayoriade los

participantes establecio una creencia causal entre reflexividadcognitivay logro

del cambio. En otros términos: los entrevistados reportaron que el proceso de
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capacitacion dispard una actitud reflexiva respecto al sentido genera de las
tareas cotidianas. Un gerente lo expresd de modo elocuente: “Al entender el
para qué de la organizacion se me aclararon los como y los qué”

Otro liderdestaco que el proceso de certificacion impulso en 1os miembros
nuevas destrezas cognitivas, tales como un mejor razonamiento, una mejor
articulacion entre fines y medios, mejores estrategias para resolver 1os
problemas y mayores habilidades de aprendizaje.
En este mismo sentido, serefirié que la interaccion entre el grupo
generdprocesos de aprendizaje colaborativo. En efecto, la necesidad de
relacionarse en un entorno donde todos deben cooperar para encaminarse hacia
un mismo objetivo, dispard una experiencia valorada como “un gran aprendizaje
generalizado.”
4.2.4 Conclusién sobrela esfera cognitiva
Se evidencié que Sotracauca S.A.pudo iniciar un proceso positivo que posibilité la
incidencia de nuevos modelos mentales. En efecto, al incentivarse que el personal se
adapte a condiciones externas cambiantes, se propicio una ruptura paradigmatica en su
modo de pensar y accionar laboral. En consecuencia, pudo asistirse ala emergencia de
un estilo de actuacion més orientado a la reflexion estratégica basada en la
internalizacion de una mision, que a la actuacion rutinaria basada en un imperativo de
eficiencia acritica
Otro aspecto destacable fue la transicion desde la |6gica departamental hacia la logica
de los equipos de trabgjo.
Asi, €l proceso sistemético de cambio planificado posibilité un mayor grado de
autonomia entre los tejidos internos que, en definitiva, coadyuvaron a una
transformacion profunda tanto a nivel organizacional como personal.

Lacreatividad y lainnovacion emergieron como facetas novedosas para la gestion de
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los procesos.
Asimismo, el incremento de conocimientos, habilidades y experiencias incidié sobre el
desarrollo del capital intelectual de la organizacion donde nuevos patrones
conductuales proyectaron nuevos enfoques de accion y repercutieron tanto en la cultura
como en la estructura organizacional.
Deigua forma, anivel de las relaciones interpersonales, |as practicas cotidianas
comenzaron a plantearse desde larelacion con € otro, 1o cua generd conciencia sobre
la importancia de compartir €l saber y la necesidad de instrumentar nuevas
précticastendentes a garantizar €l cambio.
4.3 Esfera I ntencional
4.3.1 Negacion del cambio
Mayoritariamente se verificd un amplio consensorespecto de laresistenciay
negacion del cambioexperimentada durante la primera etapa del proceso. Al
respecto, se destaco la necesidad de comprension requerida para asimilar e
cambio como parte de un proceso de aprendizaje orientado a interiorizar
nuevos estilos de conduccion.
Complementariamente, algunos gerentes destacaronuna gran variabilidad
actitudinal entre las personas respecto al modo de afrontar el proceso de
cambio, enfatizando que la expresion de actitudes nocivas por parte de
algunos miembros puso en riesgo la evolucién deseada del programa, debido
aun potencial efecto contagio que, finamente, pudo revertirse a ser
detectado y manejado con premurapor parte de los lideres.
4.3.2 Compromiso respecto del cambio
Con independencia de lo anterior, cabe apreciar que, al inicio, la poblacion
bajo estudio asumié un sentimiento de compromiso, aungue luego se

generaran dudas, marchas y contramarchas. Eso circunstancia resulto
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importante para la consecucion final del objetivo, en lamedida en que la
intencionalidad final de construir un cambio, permitié sobreponerse a las
ulteriores adversidades que fueron presentandose. Todo ello redundé en
consecucion final del objetico, es decir: la certificacion.

De igua modo, se destacd también similar espiritu propositivoenel personal
operativo y en los propietarios de vehiculos. En efecto, pese ala negacion
preliminar de algunas acciones para habituarse a cambio, finalmente y
gracias ala sensibilizacién efectuada, pudieron ainearse dentro de lalégica
del proceso.
No obstante, minoritariamente algunos participantes destacaron que no todas
las personas pudieron afianzar € compromiso necesario, lo cua determind la
imposibilidad de continuar en la empresa, fundamentalmente debido ala
dificultad de asimilar plenamente un paradigma cooperativo que, ala postre,
resultaba consubstancial a proceso.
4.3.3 Liderazgo
Otra de las intenciones relevadas fue € liderazgo. M ayoritariamente los
participantes describieron que este proceso de cambio permitié que en cada uno
se catalizar ese nuevo rol, aun cuando el mismo fuera circunscrito a su micro
esfera de dominio.
Deigua forma se coincidié que este proposito se expresaba como sensacion
generalizada en el ambiente. Un lider de proceso lo expreso de modo
paradigmético: “Nosotros nos hemos apersonado de ese certificado de calidad,
estamos al tanto de que todo se cumpla, somos mas dinamicos, solucionamos
répidamente los problemas y nos une un sentimiento de mision compartida”

4.3.4 Motivacion

En su totalidad la poblacion estudiada afirmé que la motivacion fue un factor
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clave para la comprension del proceso como tal. Uno de |os aspectos salientes
del factor motivaciona estuvo dado por la existencia de alianzas sinérgicas entre
los equipos de trabajo, donde prevalecié e buen &nimo en los momentos en que
las situaciones no eran aentadoras
Por otra parte, la totalidad de los involucrados compartieron la necesidad de
capacitarse sobre la norma para poder gercer con responsabilidad sus labores,

4.3.5 Conclusiones sobr e esfera intencional
En este caso se puede asimilar que la cultura representd para los altos mandos de
Sotracuaca S.A, una sumatoria de dinamicas bajo la consigna del “cambio planeado”.
Ciertamente, a efectos de procesar la nueva informacion, se afianzaron nuevas creencias
através de comportamientos relacionados con €l compromiso.
Asimismo, cabe agregar que el cambiose expreso en diferentes estadios, iniciandose con
una prematura negaci on, pasando por la asimilacion de nuevas dinamicasy concluyendo
una vision integrada.
Por otra parte, cabe apuntar también que las intencionesy el compromiso del personal,
afianzado por los roles de liderazgo emergentes, determinaron un mayor grado de
asertividad la gestion, acaso fundado sobre el entendimiento de las nuevas dinamicas.
También se destaca cierta amalgama virtuosa entre el actuar y € sentir en los procesos
de cooperacion, lo cual permitio el logro de un acoplamiento direccional.
4.4 Esfera Conductual

4.4.1 Como solucionar on algunos problemas

En su mayoria los lideres concordaron que una forma positiva de solucionar
los problemas fue el trabajo en equipo, donde pudieron propiciarse
interacciones basadas en una escucha activa del otro,val orandose sus
opiniones y conocimientos.

Sin embargo, también se refirid que en no pocas ocasiones,|uego de agotar
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unarazonable tolerancia, debieron tomarse medidas drésticas mediante
sanciones.

Al respecto, en algunos casos (como, por ejemplo, en larevision de
vehiculos), se opt6 por penalizar alos propietarios, impidiendo la salida para
realizar vigjes hasta no estar en regla con los cronogramas de revision y
reparaci ones.

4.4.2 Costumbresy nuevas dinamicas

Dentro del relevamiento de informaci énse destaca que la mayoria de los lideres
de proceso sefidlaron una ata carga de trabgjo de la jornada laboral, a que
anteriormente no estaban acostumbrados. Esto implicd un esfuerzo de
adaptacionque, en algunos, generd estrés.

En este mismo sentido, se sefial6 que, a veces, la novedad de algunas actividades
causicierta incomodidad. Al respecto, algunos participantes reportaron sentirse
intimidadosa tener que exponer ideasy razonamientos; actividad parala cua

no se sentian preparados.

Sin embargo, muchos participantes destacaron que estas actividades
desarrolladas para crear lineamientos importantes para la organizacion, hicieron
gue su sentido de pertenencia se arraigara con mayor fuerza. En efecto, muchos
manifestaron haber sentido queeran més tenidos en cuenta como parte
fundamental del proceso.

Por otra parte,|os entrevistados, mayoritariamente,aseguraron que €l proceso de
cambio organizacional impulsd nuevas conductas, especialmente en el personal
operativo. Uno de los lideres de proceso, |o describié con suma elocuencia:
“Considero que en la actualidad todos aprendimos mucho a nivel dela norma, a
nivel personal y profesional, € cambio mas notorio se ve entre los conductores

(...), cambiaron desde sus habitos hasta sus aspiraciones, algunos se esmeraron
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por terminar el bachillerato.”

4.4.3 Observaciones del proceso

En lo atinente a las observaciones de campo del procesode cambio

organizacional, se destaca lo siguiente:

Laevolucion de las capacitaciones, donde el cambio consecuente se
demuestra en la cultura que cotidianamente ha interiorizado asuntos
referentes ala norma

- Laexistencia de un estilo de comunicacién favorecedor del aprendizaje
continuo y la participacion activa, a efectos de que |os procesos cumplan con
el objetivo planteado.

- El positivo gjuste de las conductas, en especia del personal operativo, que
hasta hace un tiempo no lograba integrar las dinamicas, permitiendo ahoraun
climalabora positivo,

- Hl potencial de los lideres que han asumido y consolidado nuevos roles.

- El carécter asertivo de los lideres, a quienes se percibe ahora mas segurosy
resueltos a facilitar la generacién de ideas y nuevas propuestas para optimar
métodos y procesos.

- Asimismo, €l proceso de seleccién también revel 6 actitudes positivas,
especificamente en lacoordinadora de recursos humanos, que resulta esencial
para el mantenimiento del cambio. En efecto, se percibe ahora que ha
conseguido centrarse en su rol, evidenciando una vision mas panoramica de
su area de gestion.

4.4.4 Conclusiones sobr e esfer a afectiva conductual
Latransformacion organizaciona implico actos fundamentales, tales como adjudicar
decisionesy prescribir acciones orientadas al proceso de cambio. Esto, a su vez,

permitio consolidar la faceta conductual la cultura organizacional. No obstante, cabe
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notar que |os nuevos rolesproporcio naron satisfaccion o inconformidad enlos miembros
del personal,dependiendo del conjunto de caracteristicas que conformaban subagaje
previo, tales como habilidades, actitudes, predisposicion hacia lo desconocido, valoresy
creencias condicionantes del comportamiento.

Evidentemente la dindmica de cambio de Sotracauca S.A. implicé modificaciones en la
estructura, donde laforma particular de dividir el trabajo generd mecanismos de
respuesta derivados de nuevos roles orientados a posicionarse de manera eficiente, en

congruenciacon las demandas de |os actual es entornos organizacional es.
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5.Conclusiones
Partiendo de una mirada inspirada en la psicol ogia organizacional, en el marco del
presente estudio ha sido posible evidenciar que e cambio es un proceso necesario para
el desarrollo de los sistemas empresariales. Asimismo, se revelaque lainmersion en un
proceso de cambio dispone a personal hacia nuevos modos de abordaje y afrontamiento
parala solucion de problemas que, asu vez, derivan de comportamientos y actitudes
previas modeladas por una clara estrategia de gestion de cambio planificado.
Entre los resultados del andlisis del caso Sotracauca, se destaca que las trasformaciones
logradas, obedecen en gran medida a un adecuado proceso de gestion de las
cogniciones, emociones, intenciones y conductas de todos los miembros implicados en
el programa de cambio. En esalinea, se revela que lafortaleza del liderazgo del cambio
se erigio en un factor clave para superar |os momentos de negacion y tension
omnipresentes en todo intento de cambio.
Se reconoce, ademas, que las experiencias sucedidas durante el proceso de cambio
promovieron la trasformacionde la culturay estructura, expresandose en conductas
tangibles de alineamiento y sinergia organizacional.
En consonancia,e “gran aprendizaje” que manifiesta esta empresa en la actualidad,
reflgfdndose en la iniciativa para megjorar €l rendimiento y desempefio fusionado en un
model o de gestidn que se respalda en el compromiso con la certificacion.
Dado que la visién de una excelencia competitiva resulta una referencia comin en el
management contemporaneo, cabe reflexionarsobre su real significado.
Especificamente: ¢qué representa eso para la gestion organizacional? Seguramente la
respuesta de los gerentes de Sotracauca radico en poner el énfasis en lamejora de los
procesos y recursos como via regia para el desarrollo de la excelencia. Sin embargo, 10
gue garantizo e resultado final esperado fue la clara consciencia de trabagjar sobre la

dimensién humanainvolucrada en el proceso de cambio.
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En este orden de idesas, € estudio revel6 que Sotracauca S.A. hainiciado paulatinamente
reconoci mientos saludables respecto al meoramiento y progreso organizacional, a
través de la promocion de una cultura orientada aal cambio como valor. Esto se

demuestra mediante €l apoyo actua hacia el personal y e compromiso con |os procesos.

Puede percibirse que e nuevo contexto acoge la orientacion apoyada en € desempefio
del personal, enfatizado en promover e meoramiento de las |abores de cada cargo
mediante capacitaciones que demuestran ser efectivas para el desarrollo de las
habilidades requeridas.

Por otra parte, cabe notar que durante el proceso para la certificacion en calidad, la
actitud positiva de los altos mandos manifestada mediante el esmero por trasmitir la
importancia del mismo, asi como €l apoyo constante ante las dificultades, colaboraron
en & desarrollo de un ambiente mas tolerable en momentos de tension; permitiendo, en
consecuencia, e cambio fuese mas realizable.

En la actualidad |a nueva cultura se esté desarrollando gracias a legado de esta base,
donde los miembros y lideres de procesos reconocen estas iniciativas con admiracion,
promoviéndose mediante nuevos vaores que gradualmente contindian siendo acogidos
por las personas. Asimismo se revela la disposicion para solucionar los conflictos,
cualidades que ciertamente estan creando un conocimiento que continda escul piéndose
sobre las buenas précticas del cambio, donde |a trasformacion de emociones, conductas
y creencias, muestra que la experiencia ante eventos dificiles se soluciona en base ala

postura que se adopte para abordarlos.
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6.Sugerencias

Sotracauca S. A. es una organizacion que obtuvo la certificacionen calidad entendiendo
gue esto constituye modificaciones constantes exigidas por la norma ISO. Ante este
panorama se deben tener en cuenta dentro de los proyectos de gestion, lineamientos
estratégicos que dispongan persona exclusivo paravincular propuestas que analicen y
aborden las probleméticas del cambio desde su base. Asimismo, debe tenerse presente
que en todo proceso de gestion del cambio, el desarrollo de habilidades técnicas es
necesario, pero no suficiente ni fundamental para una buena administracion de las
trasformaciones.
En cambio, la exigente competencia demanda el desarrollo de nuevasy desafiantes
habilidades personales
Por tal motivo, los altos mandos deben mantener un enfoque estratégico para trazar
pautas de direccién a corto y largo plazo, que conlleven a cumplimiento de lavisién
empresarial. Las destrezas que durante estas tareas se promuevan seran decisivas parala
proyeccion de lacompaiia, y es aqui donde lalabor del agente de cambio resulta crucial,
porque no solo debe promocionar tareas ligadas a la gestion del cambio, sino que
también representa sudeber dejar evidencia decomo el cambio se aprende y despliega.
Conforme a lo anaizado en el presente trabajo, |0s asuntos que mas se destacan para
formular propuestas desde una mirada profesional enfatizan el “aprendizaje
organizaciona” que finalmente se entiende como una filosofia que concluye en éxito
cuando, partiendo de una ignorancia originaria, deriva el interés por comprender los
fendmenos que se presentaren la experiencia. La decision deiniciar €l cambio a través
del proceso de certificacion indiscutiblemente generd en las personas de Sotracauca un
aprendizaje colectivo donde se cambiaron antiguos paradigmas y surgieron nuevos
pensamientos y modos de comportarse. Es aqui donde el agente de cambio debe facilitar

este tipo de aprendizaje desde larealidad compartida, donde |as experiencias cotidianas
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promueven el entendimiento de estructuras mentales y creadoras de nuevos paradigmas
mediante relaciones basadas en la comunicacion y otras préacticas gue construyen

diferentes comportamientos.

Ademés, deberia optarse por reconocer |a subjetividad de las personas y ayudar a
procesar las suposiciones ante situaciones. De esta manera se puede dar € paso haciala
separacion de vigas concepciones que no permiten latransformacion en model os

diferentes.

Por otra parte, al promotor de cambio también le corresponde dentro de sus gestiones
propiciar la aperturamental de las personas hacia una mirada integradora de la
organizacion.

Resulta que en algunos momentos € ritmo de vida anclado a las costumbres laborales
no permite ser objetivos cuando se trata de valorar las capacidades. Un recurso que se
debe interiorizar desde una perspectiva positiva es |a retroalimentacion de la evaluacion
del desemperio del personal.

Otro punto esencial para potencializar dentro del constante cambio es €l aprendizaje
ante las capacitaciones. Aungue se han visto los resultados positivos de estos g ercicios
mostrados en el cambio de conductasy nuevos aprendizajes en el personal, vale la pena
mencionar que no se debe descuidar € objetivo primordial de las mismas, esto es: la
formacion integral.

Otro aspecto importante que también debe tenerse en cuenta, es relacién educacion y
trabajo. El lider de cambio debe procurar disefiar un modelo que se gjuste a las
necesidades del personal y la empresa. Para esta mision se propone tomar |os postulados
de los autores Senge, & Galgano, (1992) quienes enmarcan puntos fundamentales para
lograr una organizacion en aprendizaje permanente: 1. Dominio persona 2. Modelos
mentales 3. Visién compartida 4. Aprendizaje en equipo 5. Pensamiento sistémico. Este

ultimo vislumbra a la organizacion como un todo compuesto por partes que se
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relacionan entre si. En la medida que se comprenda este concepto, Sotracauca S.A.
podra abrirse hacia nuevos horizontes que posibiliten su progreso.

Para concluir sobre € aprendizaje, vale la pena destacar que €l cambio no solo debe
pensarse en cuanto a gestiones para afrontarlo, sino que también se debe comprender
desde una dindmica méas completa, donde € beneficio del mismo permite ademés un
desarrollo de la empresa como o manifiestan |os autores citados anteriormente, es
decir: desde un todo.

Por otra parte, dentro de un proceso de cambio conviene reconocer factores importantes
gue deben ser habitos adheridos desde “la cabeza” de la organizacion para ser
trasmitidos enpleno atodo € personal. Las préacticas de “nuevos hébitos” apunta a
reconocer a cambio como algo normal sin tener que ser traumatico.

Laformulacion del proyecto o programa para la facilitacion del cambio debe contener
formulas tan sencillas como la escucha activa, que, sin embargo, resultaignoradaen
muchos casos. Este tipo de habilidades reconoce a otro desde la expresion de sus
sentimientos, pensamientos y deseos, logrando interpretar su comportamiento y
eventual mente reduciendo temores.

Saber escuchar durante estos procesos de cambio resulta crucial para el logro de
soluciones acertadas. Esto implica no solo prestar atencion a otro cuando habla, sino
que abarca asuntos mas profundos que deben ser trabajados paul atinamente, basandose

en la exploracion de la personalidad de cada miembro respecto a su ambito laboral.
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Anexol Contexto

Historia
En 1974 un grupo de transportadores que prestaban el servicio de cargay de pasgjeros
entre los departamentos del Caucay Huila se unen con € fin de crear una empresa
netamente caucana denominada Sociedad Transportadora del Cauca S.A., Sotracauca.

Iniciansus operaciones desde su sede principal en la ciudad de Popayan, con un parque
automotor reducido de 30 vehiculos prestando € servicio de transporte en el Caucay
departamentos vecinos del Huila, Valley Narifio.

Para 1982, se reestructuraanivel administrativo y financiero, para consolidarla
econdmicamente con vehicul os propios.

En 1986 |a empresa se proyecta para desarrollar el centro de servicios administrativos,
operativos y de mantenimiento del parque automotor, iniciando la obra de construccion
de laestacion de servicio de combustible Terpel que en 1989 es inaugurada.
Asimismo, en el afio 1997 construye su sede propia con modernas instalaciones para el
area administrativay se suma el servicio de lavadero ala estacion de servicio Terpel.
Parael 2003 realiza una obra importante, la construccion de la Serviteca con equipos de
alineacion, balanceo y montgje automético, conformando un gran centro de servicios
para los vehiculos afiliados y a publico en general.

End 2012 |la empresa Sotracauca S.A. recibe la certificacion en la norma 1 SO 9001
version 2008, proceso que asegura la calidad en la prestacion de sus servicios.

Para € afo 2013 la empresa adquiere a través de contratos leasing una serie de
modernos vehiculos tipo microbus para la prestacion de un mejor frvicio en sus
diferentes rutas y los accionistas deciden capitalizar |a sociedad con €l fin de cumplir
con los nuevos valores minimos exigidos por el Ministerio de Transporte para este tipo

de empresas.
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En & 2014 Sotracauca S.A cumple 40 afios de operacion; recibio diferentes
condecoraciones y reconocimientos por parte de entidades publicasy privadas por su
gran labor realizada.
En la actualidad cuenta con 16 trabajadores entre area operativay administrativa,
contratistas, y servicios especiaes, y ademas 110 conductores.
Servicios ofrecidos.
Sotracauca presta €l servicio de transporte de pasgjeros a nivel intermunicipal
conectando losdepartamentos del Cauca, Valle, Huilay Narifio. Tambiéncuentacon
una programacion de frecuencias y horarios ensus rutas:
Desde Popayan - Cauca a:
Cdi (Valle), Bolivar (Cauca), Coconuco (Cauca), Silvia (Cauca), Morales(Cauca),
Mercaderes (Cauca), Balboa (Cauca), El Bordo (Cauca), Tierradentro (Cauca), Inza
(Cauca), Belalcazar(Cauca), Santa Rosa (Cauca), La Plata (Huila), San Agustin (Huila),
Pitalito (Huila), San Pablo (Narifio), La Cruz (Narifio), Cali (Valle)
Desde la ciudad de Cali- Valle del caucaa:

Belalcazar (Cauca)- Bolivar (Cauca), € Rosal (Cauca) - La Cruz (Narifio).
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Objetivos empresariales
En el 2011, |a empresa transportadora Sotracauca S.A., teniendo claro conocimiento
acerca de su responsabilidad como proveedores de productos y servicios, y en efecto de
ser competitivos, decide implementar un sistema de gestion de calidad cefiidos por la
norma NTC 1SO 9001:2008 con € objetivo de garantizar un mejor servicio.
Lafirma es consciente desde ese momento hasta la actualidad, del cambio constante y
decisivo a que se enfrenta, y decide dar marcha a este progreso involucrando atodo el
personal, tanto administrativo como operativo, donde los procesos tecnol 6gicos y
operativos se combinan en esta labor. Hoy en dialos altos mandos y medios gecutan
gestiones estratégicas referentes a estos procesos de calidad, estas mismas son tenidas
en cuenta conmo precedente para analizar |0s momentos importantes en este proceso de
investigacion.
Implicaciones del proceso de certificacion en calidad 1 SO 9001 para Sotracauca
SA.
Laempresa bajo € firme propdsito de avanzar hacia el cambio, decide contratar la
consultoriadel GRUPO CALIDAD INTEGRAL para que realice la asistencia técnica
en el fortalecimiento y mejoramiento productivo y competitivo de la organizacion. El
grupo consultor inicia el proceso haciendo un diagndstico empresarial efectuado ala
organizacion y formulando un plan de actividades.
Resumen de actividades mas relevantes r ealizadas.
Las actividades consignadas a continuacién fueron tomadas de documentos y actas de la
empresa gue dan constancia del proceso realizado y tenidas en cuenta como gestion del
proceso de calidad para €l andlisis de lainvestigacion.
Disefio, implantacion y socializacion de la politica y objetivos de calidad
La politica de calidad se construyé mediante la participacion del gerente general, lideres

de proceso, coordinador de calidad y consultor. En este contexto se presenta algunas
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ideas que aportaron los participantes:
1. Satisfaccion de los clientes a través de un servicio confiable y oportuno
2. Desarrollo de la competencia del talento humano
3. Mg oramiento continuo de todos |os procesos de la organizacion
4. Tecnologia adecuada para cumplir con las necesidades del cliente
Una vez finalizada la lluvia de ideas se desarrollaron los siguientes interrogantes:
¢A qué se dedica la empresa?
¢Qué se quiere lograr?
¢Como se involucra la mejora continua?
Estas preguntas se resolvieron bajo |os siguientes aspectos esenciales:
1. La ocupacion de la organizacion
2.Satisfaccion del cliente que es la esencia de toda la organizacion
3. Laimportancia de trabgjar a través de un enfoque de mejora continua
4. Laeficiencia de los procesos
5. Lacultura de laempresa
6. Los recursos disponibles
7. Las variables del entorno (econdmica, sociales y tecnol 6gicas)

Tomando como referercia lo anterior, a continuacién, se presenta la politica de calidad
estructurada para Sotracauca S.A., producto del trabajo realizado en equipo.

M1SION: Somos una empresa de transporte terrestre de pasajeros que presta un servicio
de alta calidad, en pro de satisfacer las necesidades de desplazamiento de nuestros
clientes para mejorar asi la calidad de vida de laregion y garantizar 1a rentabilidad
econdmica de nuestra organizacion.

VISION: Ser una empresa lider del suroccidente colombiano basandonos en la

excelencia de nuestro servicio de transporte de pasgjeros con e mejoramiento continuo
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de nuestros procesos y la satisfaccion total de nuestros clientes.
POLITICA DE CALIDAD: Sotracauca S.A tiene como compromiso constituirse en la
mejor empresa de transporte terrestre intermunicipal de pasgjeros, con personal
comprometido con nuestra mision y basada en un proceso de mejoramiento continuo,
para garantizar permanentemente la satisfaccion del cliente através de la prestacion de
un servicio de excelente calidad y del desarrollo de nuestros recurso humano y
tecnol 6gico.
OBJETIVOSDE CALIDAD: 1. Megjorar la satisfaccion de los clientes a través de un
servicio de transporte que se adapte a sus necesidades. 2. Contribuir con el
mejoramiento de los mérgenes de rentabilidad que permita la sostenibilidad de la
organizacion en €l tiempo.
3. Fortalecer la eficacia de |os procesos internos a través de un sistema de monitoreo y
control que permita tomar decisiones asertivas. 4. Desarrollar nuestro recurso humano a
través de capacitaciones y formacion para garantizar el correcto desempefio laboral.
En lo referido a su administracion, se orientanal logro de resultados, en donde cada
puesto se desempefie en términos de resultados (y no de actividades), de manera
coherente, con tendencia al mejoramiento permanente a través del liderazgo.
Periodicamente se realizan verificaciones del desempefio para determinar cuan cercano
han Ilegado a cumplimiento de los objetivos. Ademas, se evalliael desempefio de los
procesos a fina de un periodo normal en la medida en que haya alcanzado los
objetivos.
El Gerente genera y e coordinador de calidad realizaron la socializacion a 100% del
personal de Sotracauca S.A. sobre laMision, Vision, Politica de calidad y objetivos.
Explicaron laimportancia de conocer y entender |a pertenencia e importancia de la

aplicacion de estos cuatro componentes fundamentales de la empresa.

M apa de procesosy car acterizaciones
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Segun la definicion de lanorma 1SO, un proceso es: “un conjunto de actividades
mutuamente relacionadas o que interactlan, las cuales transforman elementos de
entrada en resultados’. El mapa de procesos se desarroll6 iniciando con la anterior
definicion, en este mismo contexto, se da a conocer laimportancia de manegjar un
enfoque basado en procesos bajo 1os lineamientos de PHV A (planear, hacer, verificar y
actuar). Se destacaron |os siguientes puntos:

1. Estratégicos: Se identifican los métodos que proporcionan directrices a todos los
procesos de la organizacion. Misionales y operacionales, que hacen referenciaa
larazon de ser de laempresay de apoyo que son aquellos que brindan soporte a
los demés procesos para un optimo desarrollo.

2. Se determiné € responsable de cada uno de los procesos

3. Setuvo en cuenta @ resultado esperado de |los procesos

—

PROCESO DIRECTIVO

PROCESOS OPERATIVOS

PROCESOS DE APOYO

-

Construccion de caracterizaciones: Una vez construido €l mapa de procesos,
sedetermind |la secuencia e interaccion de cada uno de ellos. Dentro de las

caracterizaciones se tuvieron en cuenta los siguientes puntos:
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1. Lasecuenciae interaccion de los procesos, los criterios y métodos necesarios
para asegurarse de que tanto la operacion como el control de estos procesos sean
eficaces.
2. Los recursos e informacion necesarios para apoyar la operacion y el seguimiento
de estos procesos.
3. Loscriterios de seguimiento, medicion y e andisis de estos procesos.
4. Los posibles procedimientos que se desarrollaran en e proceso.
Disefio, implementacion del sistema de indicadores de gestion " SIG™
El objetivo fue disefiar indicadores de gestion para lamediciéon y control de los
procesos. Esta actividad se hizo de forma periddica mediante reuniones grupales con
gerencia, lideres de proceso, coordinador de calidad y consultor.
Para |os requisitos generales Sotracauca recopilotoda la informacion referente a
documentacién, implementacién, mantenimiento y mejoramiento del Sistema de
Gestién de la Calidad (SGC), pretendiendo disponer en un manual € mapa de procesos,
lainteraccion y caracterizaciones de los mismos para el mejoramiento continuo y
satisfaccion permanente de clientes interros 'y externos.
Disefio e implementacion de la documentacion del SGC en todos los departamentos
dela organizacion.
La documentacion fue realizada con €l lider de cada area y se fundamento en €
principio del PHVA (Planear, Hacer, Verificar y Actuar). Las actividades fueron
valoradas por e coordinador de calidad y en su medidainformadas a gerencia.

Actividades masrepresentativas del area de Talento Humano

Todos los perfiles ideales de |os cargos de la compafiia se definieron de acuerdo alas
instrucciones del consultor y aplicabilidad de la compafiia. Este procedimiento se
realizd encumplimiento con los requisitos de la 1SO 9001:2008: educacion, formacion,

habilidades y experiencia.
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Los niveles de exigencia de |as anteriores variables son definidos por la Alta
Direccion. El perfil ideal es aquel que garantiza el desempefio eficiente del
funcionario en €l cargo, con el propdsito de cumplir con los objetivos propuestos
por la compafiia.

Se Incluyeron en e perfil de cargo las habilidades que formul6 la psicéloga.

Se verifico a 100% que e nombre del cargo registrado en el perfil corresponda
al nombre asignado en € organigrama de la compariia.

Después de la elaboracion se entregd atodo € personal administrativo el
formato de perfil de cargo hasta € item de funciones.

Se redliz6 la evaluacion de competencias en el formato model o entregado por la
consultoray explicado durante reunion, teniendo en consideracion que se
dividen tanto para operativos como para administrativos, puesto que los
ponderados de evaluacion son diferentes.

Se determind un listado de los funcionarios y 1os documentos que se deben
complementar parala hoja de vida. Simulténeamente, se ingreso lainformacion
pertinente en el formato de evaluacion de competencias conforme alas
instrucciones de |os consultores.

Se debieron integrar tres documentos fundamentales. hojas de vida de todo €l
personal, perfil de cargosy formato de evaluacion de competencias.

Se tomaron las hojas de vida del 100% de personas de la compafiia para
compararlas con los requisitos exigidos en €l perfil del cargo en cuanto a

educacion, formacion, habilidades y experiencia requeridas.
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Anexo 2Entrevistas

ENTREVISTA GERENTE EN TIEMPO DE CERTFICACION (SOCIO
CAPITALISTA)

FECHA: 15 de FEBRERO DE 2017

Recordarme por favor € tiempo de su gerenciaen SOTRACAUCA
R/enero de 1982 — octubre de 2015

¢Cuales fueron los motivos para dar inicio a este proceso de calidad?
R/ Reorganizar |la empresa para ser competitivos. Definitivamente la modernizacion y
con este tema de la globalizacidn, yo venia observando que las empresas
definitivamente mejoraron su calidad con estos procesos, se posicionan. En ese
entonces la primera empresa que logramos certificar fue SOTRACAUCA METTRO,
esto se logra gracias a grado de organizacion, “pero yo me dije, si se certificd
METRRO porgue no podemos certificar ala Madre que es SOTRACAUCA” esto nos
animo6 mucho a decidirnos por iniciar e proceso de certificacion.

¢De acuerdo con los pardmetr os entregados para dar inicioala
certificacion como dan comienzo al trabajo? ¢Cudéles son las prioridades?
R/ Lo primordia fue organizar los departamentos, empezando por elegir lideres de
proceso de cada uno (Talento Humano, Operativos, Mantenimiento flota, calidad),
Procesos, perfiles de cargo etc.
Teniamos dos problemas en ese inicio, la empresa no tenia la estructura para soportar la
certificacion, no teniamos el departamento de Recursos Humanos'y e departamento de
mantenimiento y flota. Afortunadamente teniamos a la auxiliar de contabilidad, Eliza
gue conocia la empresa, fue dificil con ella por €l cambio, se capacito y se logro
organizar € area de talento humano y ahora tenemos contratados directamente mas de
100 conductores de operacién naciona. Talento Humano fue fundamental para hacer
este proceso.
El otro problema, era Mantenimiento de laflota, el proceso de revision de los vehiculos,
cumplir con protocolos de mantenimiento y revision técnico- mecanica. El gobierno
establece que debe ser cada afio, nosotros la hacemos cada dos meses.
La persona més indicada para asumir este cargo era el sefior Mosquera, que tenia
conocimiento de todos estos procesos.

¢Que solicita calidad para asumir al cliente con respecto a certificacion?
R/ iMegorar y definir los procesos para reflgjarlos en el buen servicio por supuesto!

¢Desarrollan algun plan para abordar € factor clientey cumplir con los

par ametr os solicitados para la certificacion? ¢En que se enfoca?

R/ Nos enfocamos en las encuestas de satisfaccion, € encargado es el coordinador
operativo, é tiene a cargo en e terminal a los vehiculos y conductores, y las encuestas
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se hacen alos usuarios, y los resultados se van inmediatamente a correctivos. Tenemos
un comité, donde hace parte € auditor, la gerencia que es la cabeza encargada en
calidad y se resuelve de raiz el problema. El porcentgje de satisfaccion es muy ato, es
de 80%, debemos estar por encima de este porcentaje.

¢Qué estrategias se implementaron para asegurar se que el proceso se
desarrollara?
R/ Se contrat6 grupo de calidad integral de la ciudad de Cali para que nos asesorara para
poder iniciar €l proceso y poder conseguir la certificacion en calidad. Era la primera vez
acaen el Cauca que una empresa de trasporte estaba buscando certificarse en calidad.
Al ver que nuestro persona era muy profesional y muy técnico, no hubo resistencia, y
se dio continuidad con el proceso.

¢Establecey reconoce las capacidades requeridas para dar inicio al proceso
(Procesos, personal, sistemas)?
R/ Se contaba con procesos anteriores, tecnologia adecuada, y personal profesional que
cumplian con la experiencia. Lo que debiamos hacer era afinar o construir cada proceso.
Se hicieron varias visitas con € grupo contratado de calidad integral, se hicieron Pre-
auditorias muy rigurosas, pero era muy importantes porque fue de la Unica forma que
logramos organi zarnos

¢Como identifica el potencial de las personas para asumir e cambio?
R/ Por su preparacion y conocimiento, con respecto a cada cargo, y por € compromiso
gue demuestran con el proceso

¢COmo manifestaron el compromiso las per sonas en ese entonces para
asumir el cambio?
R/ Senti e compromiso por laforma que asimilaron los cambios para mejorar, a
principio fue dificil, creo que los cambios causan de alguna forma miedo
incertidumbre en las personas, pero detras de ese miedo, con el pasar del tiempo
que se entendia en realidad cual era el objetivo del proceso e compromisoy las
ganas salieron a relucir.

¢Cudles fueron sus expectativas con respecto al proceso desde el punto de
vista de la gestion de las per sonas?
R/ Mis expectativas fueron muy buerss precisamente por ver el compromiso del
personal y puedo decir que en termino de menos a un afo se dio la certificacion

¢Cualesfueron los problemas mas recurrentes en ese momento?
R/ La contratacion de los conductores y realizar inspecciones alos vehiculos.
El problema que teniamos era que la empresa no tenia un control sobre laflota,
“estaban sueltos’ por qué no eran de propiedad de la empresa. Debiamos
amarrarlos con los procesos. Lo que principalmente me pedia calidad era
contratar atodo el personal de conductores, y como los propietarios de los
vehiculos, eran algunos conductores de su propio vehiculo, no estaban
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acostumbrados a esto, hubo mucho rechazo por parte de propietarios ala

contratacion porque eso les iba a generar un costo econémico, la remuneracion mensual
al conductor, prestaciones sociaes (salud, riesgos profesionales y pension) fue un
proceso muy duro, que yo diria que se demoro casi dos afios en interiorizarse y
organizarlo completamente, Eliza (coordinadora de T.H) le tocé de manera muy
paciente, ir reuniendo los requisitos y hoy en dia ya con la segunda certificacion ya
tenemos més de 100 conductores contratados, van llegando y los vamos contratando.
Con respecto a las inspecciones de vehiculos fue complicado porque la verdad muchos
de los vehiculos se presentaban en mal estado, y como no teniamos control era mas
dificil... un vehiculo que operalos 365 dias a afio se deteriora mucho, y nos tocaba
estar devolviéndolos, porque no cumplian. Ellos no se acostumbraban a este tipo de
cosas, Y nos tocaba obligatoriamente hacerlo porque eso nos generaban menos
accidentes.

¢Con respecto a los conductor es que dificultades fueron mas recurrentes?
R/Inicialmente fue muy complicado porgue |os conductores que estaban adscritos a
este servicio de transporte municipal “eran conductores muy veteranos’ que no tenian
la preparacion suficiente a nivel académica, no tenian bachillerato, a duras penas
Ilegaban a 5to de primaria, nos toco entrar a convalidar la experiencia.

¢Qué noto con respecto a las emociones de este personal frente a estos
cambios?
R/ Se sentiaen € ambiente, en especial cuando tocaba capacitar y sensibilizar,
mucho estrés. Ellos son personas con las que se tiene que trabgjar de forma
continua, repetirles las cosas para que se les graben. El proceso tuvo sus bajones,
como le cuento, cuando toco convalidar la experiencia porque no sabian ni leer
algunos, entonces las capacitaciones debian ser como explicando a nifios, se
desesperaban porque no entendian en algunas ocasiones, pero, con el pasar del
tiempo se notaba que a ellos les gustaba, porque ya estando contratados por la
empresa, se les atendida mejor, se cred una relacion mas directa entre la empresa
y elos, yatenian derecho a prestaciones sociales vieron beneficios de los
préstamos del fondo de empleados, de la caja de compensacion familiar y esto
fue muy motivador para ellos.

¢Cualesfueron las soluciones que se dieron a estos problemas desde su
analisis?
R/Sociadizar las bondades de la certificacion de calidad con los propietarios
Contar con el equipo interdisciplinario para contratar conductores, como la psicéloga
que se encarga de los procesos de seleccion etc.

¢Reconoce alguna emocion que enmar co estas dinamicas PROBL EM A-
ANALISISDEL PROBLEMA -SOLUCIONES?
R/ En general notaba ansiedad, por ejemplo, con los lideres de proceso, por
desconocimiento, o cuando no se daba solucion o cuando algun proceso no estaba
bien, o tocaba cambiar los formatos, esto implicaba que la gente trabgjara mas,
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capacitadas, y cuando finamente lograron salir de la angustia notaba de los lideres
se empoderan para solucionar, se notaban entusiasmados, y satisfaccion por
cumplir con |os objetivos.

JCOmMo se sentia usted en ese entonces con estas dindamicas como lider del
proceso?
R/ No voy a negar que se siente estrés, ansiedad porgue es un cambio importante,
pero me mantenia equilibrado para proyectar esa seguridad a la empresa,
debiamos trabajar en conjunto para lograr la certificacion, y en ocasiones estas
angustias son como alertas para trabajar més sobre las cosas en las que se siente
inseguridad.

¢COmo se planearon los cambios en los procesos que debian realizar se?
R/ Reuniones periddicas pararendir cuentas, cada lider debia presentar sus
informes correspondientes para mejorar algiin proceso, manifestar inquietudes s
no sabian coOmo resolver, se elaboraron manuales, se hicieron capacitaciones, se
hizo seguimiento y control. La construccion de los manualesy todo lo referente a
politicas
de calidad se realiz6 mediante reuniones, fue un proceso interesante, donde las
personas
aportaron ala construccién de las mismas, a pricipio eran timidos para proponer y
expresar
sus ideas, pero con € tiempo se noto € interés cuando teniamos que formular estos
manuales.
Actua mente hacemos actividades frecuentes para mantener esta certificacion. La
certificaciones en Colombia son por 3 afios, pero nosotros hacemos auditorias
anuales, parano “pecar” y tener problemas, porgue eso implica costos.
Contratamos a un auditor, que se encarga del mantenimiento, cada semana
dedica unos o dos dias a revisar |0s procesos de manera selectiva, 0 S un
proceso no esta bien, le dedica el tiempo necesario hasta que esté perfecto, s
hay no conformidades se presenta la atencion adecuada, estas reuniones
periodicasy este gercicio constante ayuda definitivamente a que se establezcan
buenos habitos de trabgjo

¢Como cree que se sintieron las personas frente al cambio? Tengo
entendido que el objetivo de la certificacion es mantener una cultura
centrada en calidad. ¢qué procesos se desarrollan paralograr este objetivo?
R/ Hacer las cosas como la normalo demanda, exigencia constante, hablar todo el
tiempo de calidad en todo |o que hacemos, contratar laboralmente segun la ley, velar por
que €& personal preste un buen servicio, que los vehicul os estén siempre bien, que las
rutas se cumplan. En general que se sienta congruencia entre |o que decimos y hacemos.

¢COmo observo e proceso de capacitacion, sus apreciaciones en cuanto alas
emaociones del personal?
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R/ En e momento gque se puso en marcha fue continuo, la gente asumié nuevas
responsabilidades en cuanto a personal administrativo, los notaba
entusiasmados, por momentos no falta el estrés como es todo proceso nuevo,
pero sobre todo perseverantes para que todo el persona respondiera
adecuadamente. En cuanto a personal operativo, con el pasar del tiempo le
fueron dando la importancia respectiva

¢Consider a que la comunicacion fue consecuente durante € inicio del
proceso de certificacion?
R/ s, los asesores del grupo calidad integal jugaron un papel importante,
despejaron dudas, dieron seguridad al personal con respecto al trabajo que
debian realizar, el persona se dala oportunidad de entender de qué se trataba el
plan de me oramiento

¢Piensa que las capacitacionesy los actuales procesos colaboraron en
formar un nuevo comportamiento en las personas de su organizacion? ¢qué
sefiales visibles podria describir?

R/ Claro que si! Mayor responsabilidad y cumplimiento, Autonomiay seguridad en los
cargos. Con los conductores se ve mucho € cambio, son personas que cumplen con la
norma

¢Como cree que vivieron el personal en general (operativo, administrativo,
lider es de proyecto) estas actuales dinamicas donde esimportante la
colaboracion de todos para la certificacion? ¢sus emociones, que obser vo,
cudl essu perspectiva?
R/ Esto significo un reto para la sociedad de transporte, y generé un poco de
preocupacion paralograrla. Pero precisamente la colaboracién entre todo fue un
aliciente para cumplir con la norma. Nos organizanmos de acuerdo alo solicitado y
nos prepardbamos con constancia para cumplir con las auditorias, estos fueron
momentos de incertidumbre, porque si no pasabamos la auditoria perderiamos €l
trabajo que habiamos realizado

¢Reconoce sefiales de liderazgo en las personas que dirigieron procesos?
¢qué me puede contar con respecto a esta evolucion?
R/ Como en todo proceso, se destacan |las personas con buenas aptitudes y tendencias
para liderar. Las personas se volvieron tolerantes, creativas, mucha paciencia teniamos
gue tener todos con este proceso, hote que se empoderaron del cargo y los que no,
desertaron de la empresa, se fueron, renunciaron.

¢cree quelesfalté compromiso con e cambio, que supone que paso?
R/ iCreo g, fue falta de compromiso! cuando un cambio de esta magnitud se presenta,
es cuando se mide a personal, os retos implican dedicacion, sacar lo mejor de si para
cumplir con las obligaciones, claro esta que las personas que renunciaron no llevaban
tantos afos con nosotros, los que iniciaron el proceso como Elizay Mosquera, todavia
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estén con nosotros acompafidndonos, son personal que se ha formado con la empresa,
gue la ha sufrido. Parami es fundamental & compromiso y las capacidades de cada
profesional, jtodo e tiempo se dan cambiosy por eso no salimos corriendo ... risas!

¢Observainiciativa en el personal paraimplementar nuevasideas o
programas que ayuden al cambio?
R/ S, por egemplo, a revisar |os procesos gestionados en cada reunion que hacemos
para evaluar €l trabagjo realizado de diferentes areas, se concluye en ideas para mejorar y
finalmente en la practica se optimizaron.

¢Como analiza la adaptacién de la cultura con respecto al cambio, como se
vey sesientela organizacion
R/ Se consolida la nueva organizacion en pro de ser competitiva

L os cambios generan variaciones en la estructura de una or ganizacion.
¢reconoce algunos cambios mar cados en este sentido?
R/ Contratacion del 100% del personal operativo y control técnico- mecénico de la
flota

¢Reconocié resistencia al cambio por parte de los miembros que gestionan
este proceso?
R/ Si, la coordinadora de &reade T.H seresisto a cambio cuando iniciamos €l proceso,
fue la que més note que le costd, pero no por falta de compromiso, porque ella es muy
comprometida, Sino porque no estaba acostumbrada a estas nuevas cosas, pero entendio
y se empoderd del cargo con € tiempo, después de procesar toda lainformacion

¢Cual essu percepcion de este proceso desde que inicia hasta la fecha?
Evoluciones mas destacadas
R/ Mejor cumplimiento de laley laboral, mgord e servicio a usuario, mejoré la
calidad de laflota

Per cepcion dela gente que lider 6 este proceso, sus evoluciones, desde €l
inicio hasta la fecha
R/ Un poco pesimistas a principio, pero a final felices por e logro obtenido

L os conocimientos que las per sonas adquieren durante estos procesos de
cambio, sempre colaboran al mejoramiento de la gestiéon. ¢Considera que
deben ser proyectados para crear mas conocimiento? ¢Qué me puede
contar con respecto a este tema?
R/ Lo que yo puedo concluir en cuanto a ensefianzas que nos deja esta experiencia de
pasar por un proceso de calidad, es que cada persona desde su labor tiene un
conocimiento que es muy valioso, asi su labor sea pequefia, tiene un conocimiento sobre
lo que desarrolla diariamente, y eso es muy valioso.
También me queda la certeza de que siempre debemos estar en constante capacitacion,
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S queremos mantenernos vigentes, el conocimiento debe permanecer en el tiempo,
todos los dias aprendemos cosas nuevas, por g., ahora tenemos la nueva norma | SO
2015, y para €l 2018 debemos continuar con esta norma, y desde ya estamos
actualizédndonos para darle cumplimiento.

¢En cuanto a la satisfaccion del personal con respecto alos cambiosy en
general con su labor que me puede contar ?
R/ Se obtuvo un crecimiento personal y profesional, me siento satisfecho al ver 1o
gue somos ahora, la gente nos reconoce como una empresa lider y esto gracias a
esfuerzo de todos como empresa.

ENTREVISTA GERENTE SOTRACAUCA S.A

Fecha: 3de Marzo 2017

¢Cuanto tiempo lleva trabajando en la empresa?
R/ Desde € afio 2015

¢A suinicio en la gerencia que descubr e del proceso de gestion realizada parala
certificacion? ¢sus primeras impresiones?

R/ Encontré gque los procesos estaban en su mayoria organizados, la gente tenia claro
cua erasu rol, contdbamos con una asesora de calidad que estaba muy pendiente del
proceso. Cuando yo entre estdbamos a puertas de la recertificacion, y fue un poco
estresante por e tema de la responsabilidad, € sistema como tal si o teniamos, pero
debiamos hacer un trabajo para la recertificacion

¢Que aprecia del personal que lidera este proceso?
R/ Es un persona preparado, comprometido, con interés por aprender.

¢Qué estrategias se implementan actualmente para asegur ar se que el
proceso se desarrolle efectivamente y se mantenga?

R/ Hacemos reuniones periddicas con los lideres de proceso, € seguimiento es semanal,
paraver avances, se revisan s faltan formatos, si necesitamos diligenciar algin
indicador, s se necesitan documento.

¢Considera que cuenta con herramientasy personal clave para mantener
este proceso de calidad? ¢Cuales reconoce?

R/ Si, cada persona sabe qué hacer, cada lider de proceso debia responder por sus
procesos por |os documentos tanto fisicos como digitales referentes al sistema de
gestion de calidad, a servidor en una carpeta compartida. Pero el diaa dia genera
muchas ocupaciones y se degjan cosas pendientes, y esos pendientes son |0s que se deben
revisar.
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¢Observa compromiso de las personas para asumir cambios? ¢Cémo lo
manifiestan?

R/ Pienso que existe un ato grado de compromiso, en mi equipo algunos llevan muchos
anos en la empresa, son personas muy leales, son personas de una generacion
trabaadoras, personas mayores. Ahora la gente no quiere comprometerse con nada, ni
emociona mente ni embarcarse con nada, pero la mayoria son personas grandes, se
hicieron en la empresa, algunos no eran profesionales y estudiaron, lograron un
desarrollo, como la empresa ha crecido ellos han crecido con la empresa. Siento que
ellos ven que su trabgo hatenido frutos, que han logrado estabilidad. Con el sistemade
calidad también, si estdn comprometidos con la empresa estan sintonizados con todo.

En genera yo diriaque s hay compromiso de todos. Respecto a personal nuevo, poco a
poco se van metiendo en € rollo y se les nota interés, es muy importante € proceso de
seleccion de personal, este filtro es importantisimos para que el personal cumpla con
todos los requisitos hasta en el compromiso que se debe tener con la empresa.

¢Cuales son sus expectativas con respecto al proceso desde el punto de vista
dela gestion delas per sonas?

R/ Minimamente lo que uno espera como gerente, es que e persona se alinea con €
objetivo que estamos buscando, mantener la certificacion, hacer las cosa a conciencia, y
creo que lo logramos dia a dia.

¢Cuales son los problemas mas recurrentes con |os que se encuentra con respecto a
la gestion del proceso?

R/ El tema del terminal es un tema delicado, €l portal de trasporte, donde estan los
operativos, ellos si conocen sobre los procesos y general saben sobre los temas de
calidad, pero no lo mangjan tan rigurosamente como lo hacemos en la principal, aca
todo es mas administrativo, en e terminal es todo operativo, se les dificulta llenar
formatos por el mismo dia a dia, porque ellos estan atendiendo publico, propietarios,
conductores. Con ellos tenemos que estar muy pendientes para que |as cosas se
desarrollen adecuadamente.

¢Cuales son las soluciones que se estan planteando para solventar estos
problemas (pregunta anterior) desde su anélisis? (Soluciones dadas por su
propia gestion y la del resto del per sonal)

R/ Con € terminal debemos tener una mayor dedicacion, lo que hacemos es que
semana mente yo personalmente me desplazo a terminal, o traemos a las reuniones al
encargado para que nos socialice |0s procesos respectivos que deben cumplirse
diariamente.

¢Reconoce algunas emaciones que enmar can estas dinamicas PROBLEM A-
ANALISISDEL PROBLEMA -SOLUCIONES?
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R/ En agunas ocasiones noto que cuando algunos lideres de proceso tienen un

problema no lo resuelven, no se sienten seguros, estén acostumbrados a que e asesor les
resuelva, y yo creo que eso no debe ser asi, el asesor tiene otro rol como tal, entonces,
falta empoderamiento del rol en algunos lideres, y esa confrontacion les ha costado,
entiendo que el cambio fue dificil y que de alguna manera el apoyo del asesor fue en
algin momento como una luz para ellos, pero creo que se pierde en algin momento la
responsabilidad y el asumir decisiones que deben tomar en algin momento sin que los
estemos vigilando o de alguna manera guiando.

¢Como cree que sesienten las personas frente al cambio? Reacciones
notorias como estrés, negacion, deser cion, negativismo, frustracion, enfado,
inter és, inseguridad, felicidad, satisfaccion, decepcidn, curiosidad entre
otras.

R/ En general creo que se adaptan facil, con l1os cambios se debe tener paciencia,
mientras |as personas |os interiorizan, algunas veces se hotan estresados, ansi0sos por
las cosas nuevas, inseguros por no saber como proceder en alglin momento, pero a final
de cuentas los veo satisfechos con los logros

Tengo entendido que el objetivo de la certificacion es mantener una cultura
centrada en calidad. ¢qué procesos se desarrollan paralograr esta finalidad

R/ La cultura se estéd dando en la medida que se hacen las cosas, através de los
procesos, de repetir las cosas constantemente como en las capacitaciones, esto se reflgja
en laorganizaciony en s en las certificaciones, en el actuar coherente con respecto alo
gue hacemos.

¢Cudl es su apreciacion con respecto al proceso de capacitacion,
consider aciones en cuanto a las emociones del personal?

R/ en la actualidad ya se tiene una estructura para las capacitaciones, €l persona sabe
gue tanto como el que dala capacitacion como el gque la recibe es importante. Se tienen
un programa de formacion de conductores, que es obligatoria para que un conductor
firme e contrato. Van los nuevos y también se repite para los antiguos, porque a ellos
hay que estar constantemente diciéndoles las mismas cosas, “se le dice dgo unavez y
con los dias ya se olvidan”, con ellos tenemos que estar “repitiendo y repitiendo e
mismo tema’, temas como la mision visién, asuntos de contratacion, salud ocupacional,
atencion a cliente etc.

Este afio quiero montar algo para los propietarios, €llos desconocen muchas cosas, y
tienen informacion errdnea, muchos son propietarios conductores y se dan cuenta del
esfuerzo que hace la empresa para esta certificacion, pero en algunas ocasiones pasa que
el propietario quiere que seatal conductor €l que maneje su vehiculo, y s ho cumple
con € proceso de seleccidn o con laformacion, no se contrata... ellos piensan que si
hablan con el Gerente ya les voy a decir que si, y ho quieren someterse al proceso,
entonces creo que es importante crear una bateria de capacitaciones para propietarios.
Por qué no tiene ningun sentido decir que yo estoy certificado y no cumplir con
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requisitos porque a un propietario se le metio en la cabeza que s no es ese conductor no
puede haber otro, quieren pasar por encima de lanormay eso no se puede permitir.

¢Considera que la comunicacion es consecuente referente al proceso de
certificacion?

R/ Claro que si, en o que mas me esmero creo Yo que es en ese aspecto, que hagamos
las cosas como lo dice la norma, yo no logro nada con tener € sello de calidad impreso
en los vehiculos, o ponerlo exhibido en la pared como un trofeo, si |os conductores son
unos “guaches’ para manegjar, si 1os vehiculos estan en malas condiciones, s mi
persona no estd comprometido. Las cosas deben verse reflgjadas en los resultados y
creo que lo estamos logrando, |a gente reconoce poco a poco € esfuerzo que hacemosy
es0 es muy satisfactorio.

¢Piensa que las capacitacionesy los actuales procesos colabor aran en la
formacion de nuevos comportamientos del personal de su organizacion?
¢Queé sefiales visibles podria describir ?
R/ Las sefiales mas visibles estan en e comportamiento de los conductores, en la rapida
respuesta de los lideres cuando se solicita un cambio, en e compromiso

¢Como cree que vivencian €l personal en general (operativo, administrativo,
lider es de proyecto) estas actuales dinamicas donde esimportante la
colaboracion de todos para mantenimiento de la certificacion y futurare
certificacion? ¢ Sus emociones, que observo, cudl es su perspectiva?

R/ Entiendo que ahora ellos ven laimportancia de trabgjar juntos, asi sean de diferentes
areas, ala hora de la verdad todos nos apoyamos cuando vienen las auditorias s no la
pasamos nos caifican mal atodos, no a una sola érea, de alguna manera todos se sienten
responsables.

¢Reconoce sefiales de lider azgo en las per sonas que gestionan €l

mantenimiento de calidad? ¢qué me puede contar con respecto a esta
evolucion?

R/ Si, adgunos son muy dinamicos, pero considero que les falta un poco mas de
liderazgo pararealizar algunas cosas como te comentaba, a veces esperan la aprobacion
de uno o del asesor de calidad en cosas que en realidad |as pueden hacer solos, entonces
esa parte de la seguridad debemos mejorarla, un buen lider es seguro a cada paso que
da

¢Observainiciativa en el personal paraimplementar nuevasideas o
programas que ayuden al cambio?

R/ Claro gque si, las personas son propositivas, generan ideas nuevas, se puede notar en
las reuniones, son creativos, por ggemplo, TH con la parte de las capacitaciones, las
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desarrolla de manera dinamica para que el personal entienda etc.

¢COmo analiza la adaptacién de la cultura con respecto al cambio, como se
vey sesientelaorganizacion?

R/ considero gque la cultura en calidad se siente presente siempre, |las personas lograron
entender 1o que significa el proceso y sobre laimportancia de que las cosas se
desarrollen para megjorar sempre ante € usuario.

L os cambios generan variaciones en la estructura de una or ganizacion.
¢reconoce algunos cambios mar cados en este sentido?
R/ g, yatenemos mejor estructura, se reflgja en la contratacion y en e mejoramiento de
los procesos.

¢Observa resistencia al cambio por parte de los miembros que gestionan
este proceso?

R/ En realidad no, vivieron un proceso fuerte a comienzo, pero resistencia como tal no
lo creo, todos aceptan los cambios con buena actitud.

Como analiza al personal que lider 6 este proceso, sus transfor maciones,
desde € inicio hasta la fecha

R/ Se nota una evolucion en cada persona, considero que siempre aprendemos de los
cambios, y en este caso la transformacion ha sido interesante, desde |os operativos hasta
los administrativos

En un proceso de calidad la imagen cor porativa es muy importante, ya que

deja ver la estabilidad dela organizacién y apunta a captar mer cados.

¢Como cree que las personas los per ciben actualmente?
R/ Y o pienso que la gente considera que la empresa es organizada... pero yo siento
también que la gente no sabe todo € trabajo que se hace, y tiene como ciertos
“prejuicios’ de lo que es una empresa de transporte y sobre los conductores. Cuando
uno invita ala gente a visitar las instalaciones, quedan un poco sorprendida, a ver ala
gente organizada, todos uniformados tanto personal operativo como administrativos,
con su carnet de identificacion, a ver las instalaciones, cuando ven lo que hace cada
persona, se sorprende mucho, porque se imaginan € taler, la grasa, alos conductores
“descamisados’, la gente se sorprende mucho, tiene un concepto erréneo. Esto son
“mitos’, es un poco injusto. Cuando tenemos quejas las investigamos van a fondo, pero
las quejas son chismes en realidad, porque yo le presto mucha atencién a estas quejas, y
voy a fondo, e indago mucho y me encuentro con respuestas muy del rumor, que
escucharon. Conocemos a la gente que vigja constantemente y la clientela es fiel, las
gugjas son minimas, llegan una o dos al mes, cuando se hacen mas de 30- 40 vigjesa
dia, a mes, e nimero de personas que movemos son més de 10mil y que me lleguen
una o dos cartas a mes, me doy por bien servido, por supuesto que llamamos a
descargos con € comité de disciplina, y nos apoyamos en talento humano y si tenemos
gue sancionar |o hacemos rigurosamente.
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L os conocimientos que las per sonas adquieren durante estos procesos de
cambio, colaboran al mejoramiento de la gestion. ¢Qué opinion tiene sobre
estas dinamicas?
R/ Los conocimientos se reflgjan en la practica, |as personas se esfuerzan por
aprender sobre €l proceso y en e caso de las capacitaciones, €l persona pone todo
su empefio por ensefiar [0 que saben y que se replique este conocimiento, que no se
guede en las personas como algo suyo, que se replique.

ENTREVISTA COORDINADOR DE MANTENIMIENTO DE FLOTA

Fecha: 9 de Marzo de 2017

¢Cuanto tiempo lleva trabajando en la empresa?
R/ 17 ANOS

¢Cual ha sido su evolucion en esta empr esa, sus car gos desempefiados?
R/ Inicialmente entre como despachador de servicio urbano, luego fui inspector de
servicio urbano, ascendi a jefe de rodamiento urbano, cuando la empresa se separé y
nacié Sotracauca Mettro, ahi pasé alo operativo en laterminal de trasportes como
jefe de rodamiento donde mis funciones eran, hacer los planes de rodamiento, hacer
que se cumplan, atender a usuarios, dar informacién sobre las rutas que se estén
prestando, y vigilar que se preste el servicio cuando la empresa inicia proceso de
certificacion de calidad se necesitaba un nuevo departamento e de mantenimiento
de los vehiculos me nombraron en ese cargo en €l afio 2012

¢Cuando inicia e proceso de certificacion cuales fueron sus funciones?
R/ Coordinador de mantenimiento de flota, las funciones se construyeron en ese
entonces gracias a acompanamiento del grupo calidad integral, cuya finalidad
basicamente era velar por que los vehiculos estuvieran en dptimas condiciones con €l
fin de prestar un buen servicio alos usuarios.

¢Sabe cudles fueron los motivos para dar inicio a este proceso de calidad?
R/ Megjorar la atencion al usuario, darle una mejor organizacion ala empresa,
proyectarla con una vision por gue analizamos que s no é&ramos competitivos nos
quedariamos atras

¢Cual ha sido su labor con respecto a esta gestion como se sintié en ese

entonces?
R/ Cuando seinicia el proceso tenia muchas expectativas porque era algo nuevo para
mi, aunque ya habia realizado algunos cursos en el SENA en alistamiento de vehiculos
porque asi o requeria el cargo, y gracias ami experienciaa estar en contacto con el
personal operativo y con los vehiculos y estas cuestiones mecanicas. En conclusiéon, me
siento muy bien porque gracias a estos conocimientos ya sabia a qué darle prioridad
segun los requerimientos de la norma, y darles un orden alas cosas, porque se hacian,
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pero no teniamos orden, a través de formatos y procesos estructurados nos organizamos.

¢Como identifica el potencial de las personas para asumir € cambio
constante que genera mantener esta certificacién, las emociones que pudo
percibir?

R/ fueron momertos de mucha tensién, yo veia que los compafieros tenian mucha
ansiedad, mucho estrés “yo € reto o asumi y dije chévere, pues toca que cambiar la
forma de trabgjar” mis compafieros sentian que era mas trabgjo, “pero yo lo miraba
desde otra perspectiva, antes a mi me iba aquedar mas tiempo” uno hacialas cosas s se
acordaba” porque ibamos allevar unos cronogramas y un orden. Pero i, en general
mucho estrés.

¢Siente el compromiso de las personas para asumir € cambio? ¢Como lo
manifiestan segun su analisis?

R/Algunos comparfieros que ya no estan se sentian como obligados, renegaban del
proceso, faltaba compromiso en algunos comparieros. Pero en general yo creo que si se
logré e compromiso de las personas.

¢Cudles son los problemas mas recur rentes que encuentra con respecto a
este proceso?

R/ Lo més dificil fue crear costumbre en los conductores, haciamos un cronograma,
donde tenia que traer los vehiculos para revision, y como eso no se habia hecho antes
les costaba mucho hacerlo, entonces nos toco tomar medidas drésticas, como sanciones
y esto chocaba con la gente, |os estresabay 1os ponia inconformes, |os propietarios que
eran conductores, queria hacer 1o que querian. Pero poco a poco |os fuimos
acostumbrando, ahora ellos ya vienen solos.

¢Qué aporto desde su rol para dar solucion a estos inconvenientes?

R/ Desde € inicio empezamos a participar en reuniones muy activas donde la finalidad
eraredizar las politicas de calidad, vision mision etc, aportar ideas, estas reuniones eran
muy productivas, cada uno aportaban unaideay es satisfactorio saber que a uno lo tiene
en cuanta para establ ecer |as bases de su organizacion

Por otra parte, las escuelas de conductores (las capacitaciones), en donde se daba a
conocer en si lo que era en la certificacion de calidad, un poco se servicio a cliente, los
sensibilizamos sobre | as falencias que teniamos, porgue estdbamos perdiendo pasajeros
ante la competencia, muchos vehiculos de varaban, la gente se quejaba, y finalmente
comenzamos a cambiar poco a poco el parque automotor, 1os buses vigjos los fuimos
cambiando y logramos prestar un buen servicio.
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¢Reconoce alguna emocion que enmar co estas dindmicas PROBLEM A-
ANALISISDEL PROBLEMA —SOLUCIONES (¢desde su sentir, desde la
per cepcion de las otras personas involucradas en el proceso?

R/ Lo que mas reconozco al inicio de proceso es € estrésy la ansiedad. jLa gente se
pone nerviosa ante situaciones gue no conoce, creo gque es normal! Con e tiempo,
cuando se ve € orden de las cosas ya creo que todos somos capaces de solucionar 1os
problemas que se nos presentan, cada uno desde su érea, la verdad, |a experienciaen
este gremio de trasporte le dgja a uno muchas ensefianzas, tener que lidiar con personal
complicado como los conductores |e ensefia a uno muchas cosas.

¢COmo cree que se sintieron las per sonas frente al cambio? Reacciones
notorias como estrés, frustracion, negacion, deser cion, negativismo, enfado,
interés, inseguridad, felicidad, satisfaccién, decepcion, curiosidad etc.
También podria dar un ggemple de situacion vivida

R/ Lagente estaba reaciaa cambio, pero fuimos poco a poco asiendo cambios,
convenciendo ala gente préacticamente de que lo que haciamos era por bien de todos.

El objetivo una certificacion es mantener una cultura centrada en calidad,
entre otros. ¢Desde su observacion, haciendo un paralelo en e tiempo,
desde queinicia hasta ahora, como cree que la gentevivid y vive esta
certificacion?

R/ Se aceptd finalmente, o asimilaron, ha dado buenos resultados, hemos mejorado €l
servicio a cliente, en los procesos, y se ha sostenido después de que empezamos de
Ceros.

¢Como considera el proceso de capacitacion, sus apreciaciones en cuanto a
las emociones del personal?

R/ Con las capacitaciones logramos entrarle a la gente la base fue € repique y la gente
se fue amoldando y ellos vieron lo importante que era la certificacion y mantenerla.

¢Considera que la comunicacién en cuanto a capacitaciones e
interiorizacion de procesos es consecuente con respecto a los obj etivos del
proceso de certificaciéon?

R/ creo que, si es coherente, el comportamiento del personal es muy bueno, € servicio
estd mucho mejor gracias a que la gente entiende que debemos tener los carros bien, l1os
comparieros saben que debemos trabajar para mantener esta certificacion, todo lo que se
habla se reflga con hechos.

¢Como cree que vivencian € personal en general (operativo, administrativo,
lider es de proyecto) estas actuales dinamicas donde esimportante
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colaboracion de todos para mantenimiento y re-certificacion? ¢sus
emociones, que observo, cuél es su per spectiva?

R/ En generd las personas colaboran, los conductores andan bien presentados, tratan

mejor a los usuarios, tienen bien los vehiculos, limpiosy a dia con todo, los

propietarios colaboran con el mantenimiento. La gente ya sabe que sl conserva esa

calidad va a estar ala atura para prestar u buen servicio para poder competir.
¢Reconoce sefiales de lider azgo en las per sonas que dirigen estos procesos?
¢gué me puede contar con respecto a esta evolucion?

R/ Nosotros nos hemos apersonado de ese certificado de calidad, y estamos al tanto de
gue todo se cumpla, somos mas dinamicos, solucionamos rapidamente los problemas

¢Como analiza la adaptadén de la cultura con respecto al cambio, como se
vey sesientela organizacion?

R/ La culturaya ha cambiado, la certificacion sirvié para amoldar alas personas en
cuestiones de calidad y compromiso con la ciudadania, la gente se ve las organizada,
saben que se debe hacer.
¢En cuanto ala satisfaccion del personal en relacion a los cambios, que
valoracion me puede dar?
R/ Laevolucion ha sido buena, por que entendieron que la certificacion es una
herramienta muy necesaria, no solo para una buena pregacién del servicio, también a
nivel competitivo, y nos ayuda a organizar y aliberar trabgjo, por que anteriormente se
hacian las cosas cuando se acordaba, ahora con los cronogramas, yo estoy a tanto de
todos los vehiculos, y cumplo con mis funciones en tiempo y forma.

¢En general, en razén a su labor en este proceso de certificacion que me
puede contar Aspecto positivos, negativos, emociones que vivencie
cotidianamente o que recuer derecurrentes etc.?

R/ Fueron momento de estrés, pero no lo enmarco como negativo, fue un aprendizaje.

¢COmo se siente usted en general con este proceso de certificacion
(¢satisfecho, estresado, frustrado, interesado, insegur o, feliz, decepcionado,
(otra - especifique)?
R/yo me siento muy bien, es una herramienta muy buena que nos dio larutay
finalmente logramos mantener un buen proceso, me siento satisfecho con lo que se ha
logrado, sintiéndome bien en mi cargo, contento todos los dias porque tengo la certeza
de que estoy trabajando comprometido con la empresa de una manera coherente.
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ENTREVISTA T.H - PSICOLOGA

Fecha: 9 de Marzo de 2017

¢Cuanto tiempo lleva trabajando en la empresa?
R/15 meses

¢A suinicio en este cargo que descubre del proceso de gestion realizada
para la certificacion? ¢sus primeras impresiones?
R/ Noto que la empresa tiene conciencia sobre laimportancia de los procesos de gestion
aportando todos como equipo interdisciplinario a cambio, potenciando el concepto del
proceso, con un foco comun y trabajando con una vision de objetivo.

¢CUdl es su percepcién de este proceso realizado?
R/ Laempresa se encuentra compuesta por unos pilares, donde cada integrante cumple
con un papel de competitividad donde debido alos cambios se ha requerido aprender a
aprender, desarrollando destrezas por medio de capacitdndose para cumplir con lo
establecido

¢Que aprecia del personal que lidera este proceso?
R/ En general percibo que con la disposicion de todos como equipo nos
conceptualizamos, nos capacitamos, se refieren las metas |os objetivos para que todos
desarrollemos una tarea especifica para cumplir.

¢Cual ha sido su labor con respecto a esta gestion
R/ Dentro de mis funciones propias del cargo: seleccién de personal, proceso de
capacitacion a conductores y administrativos, apoyo en comité de disciplina

¢Como identifica el potencial delas personas paraasumir e cambio
constante que genera mantener esta certificacion?
R/ Labusgueda de |a excelencia comprende un proceso que consiste en aceptar un
nuevo reto cada dia. Dicho proceso debe ser progresivo y continuo, €l persona dela
empresa lo ha asumido con mucha responsabilidad desarrollando cambios positivos que
nos benefician todo el equipo.

¢Siente el compromiso de las per sonas para asumir € cambio? ¢Cémo lo
manifiestan segun su analisis?
R/ Si lo siento, se nota compromiso a nivel persona y profesional para un crecimiento
continuo, si se necesita de capacitacion el personal participa activamente.

¢Cudles son los problemas mas recur rentes que encuentra con respecto a
este proceso?

R/ Falta de conocimiento en algunos procesos de cada érea
¢Cudles son las soluciones que se dan desde su analisis?
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R/ Capacitaciones en pro de generar aprendizaje.

¢Aporto usted desde su rol alguna meora para dar solucion a estos
problemas?
R/ Si, mediante mis labores con respecto al cargo como realizar capacitaciones en,
Cambio de paradigmas (resistencia al cambio), afrontando el cambio, proceso de
crecimiento profesional

¢Reconoce alguna emocion que enmar co estas dinamicas PROBLEM A-
ANALISISDEL PROBLEMA —SOLUCIONES (¢desde su sentir, desde la
percepcion de las otras personasinvolucradas en el proceso?
R/ Quizas frustracion en algunas ocasiones por no entender 10 que se deba hacer, pero
unavez lograda a explicacion el proceso toma su rumbo.

¢COmo cree que se sintieron las per sonas frente al cambio? Reacciones
notorias como estrés, frustracion, negacion, deser cion, negativismo, enfado,
interés, inseguridad, felicidad, satisfaccion, decepcién, curiosidad etc.
R/ Esnatural tener miedo de un cambio. El cambio significa nuevos roles, nuevas
habilidades, nuevas responsabilidades, antes de |as auditorias algunos estresados,
sentian que era més trabajo, se sintieron en algunas ocasiones sobre cargados con sus
labores, pero reflgjaban e interés por colaborar con actitud proactivay responsabilidad.

El objetivo de una certificacién es mantener una cultura centrada en
calidad, entre otros. ¢Desde su observacion, que se desarrolla para lograr
este obj etivo?
R/ Las personas se enfocan en adoptar una actitud correcta, con todo este proceso creo
gue el objetivo es asegurarse una comprension total del concepto que se establece en la
norma, utilizando la norma como guia para definir el sistema de gestion. La gerencia
nos encamina a utilizar la norma como herramienta de mejora continua, a formar unos
equipos de trabajo que colaboren col la estrategia, gestionar y documentar |0s procesos.
Se consideré la posibilidad de una pre auditoria con el objetivo de revisar qué area
presenta una no conformidad y trabajar en ella
¢Como considera €l proceso de capacitacion, sus apreciaciones en cuanto a las
emociones del personal?
R/ Las capacitaciones fueron muy satisfactorias para el equipo de trabajo esto ayudd a
afianzar conocimientos en pro de la gjecucion de las actividades que debia cumplir cada
equipo, lo cua nos ayudé a saber como determinar, gestionar y documentar 1os
procesos, cabe resaltar la actitud y colaboracion por parte de la gerencia el cual sempre
estuvo a tanto apoyandonos y brinddndonos los medios necesarios para cumplir con los
objetivos.

¢Considera que la comunicaciéon en cuanto a capacitaciones e
interiorizacion de procesos es consecuente con respecto a los objetivos del
proceso de certificacion?

Si totalmente, se aseguraba cada lider de |los procesos de una comprension total del
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concepto R/ Por parte de cada colaborador o cual se vio reflgjado en los resultados del
proceso de certificacion donde todos trabajamos como equipo, definiendo una estrategia
gue nos llevara a cumplir con lo establecido en la norma.

¢Piensa que las capacitacionesy los actuales procesos colaboran en formar
un nuevo comportamiento en €l personal (operativo, administrativo)? ¢qué
sefiales visibles podria describir?
R/ Las capacitaciones fueron una ayuda fundamental para unirnos como equipo y
trabajar en pro de un objetivo en comun, nos ayudaron a responder interrogantesy a
mejorar anivel personal y profesional, adquiriendo nuevas responsabilidades y
conocimiento que nos ayudo a crecer en e ambito laboral.

¢Estima que las capacitaciones y demas procesos respecto a la
comunicacion del objetivo a seguir en relacion a la certificacion
construyeron nuevosroles en las personas para g ercer su labor? ¢Qué
cambio podria describir?
R/ El liderazgo se noté mucho en este proceso, la creacion de equipos de trabajo fue
fundamental para lograr determinar gestionar y documentar lo exigido por la norma.

¢Como cree que vivencian el personal en general (operativo, administrativo,
lider es de proyecto) estas actuales dinamicas donde esimportante la
colaboracion de todos para mantenimiento y re-certificacion? ¢sus
emociones, que observo, cudl es su perspectiva?
R/ El sentido de pertenencia'y la motivacion por parte de la gerencia ayudo a que €
personal estuviera colaborado con entusiasmo y unidos en todo el proceso, es de resaltar
la colaboracion de cada uno de los integrantes pues se logro gracias a aporte, empefio,
dedicacion y su motivacion que dio cada uno.

¢Reconoce sefiales de lider azgo en las per sonas que dirigen estos procesos?
¢qué me puede contar con respecto a esta evolucion?
R/Las personas que lideran los proceso fueron una figura importante cuando se trat6 del
trabajo en conjunto. Las personas encargadas de mejorar procesos demostraron
empoderamiento de su rol, poniéndose al mando del equipd y colaboraba en latoma
decisiones de acuerdo a las necesidades o requerimientos de cada circunstancia, se
evidencio labuenafunciény € trabajo de todos.

¢Observainiciativa en el personal paraimplementar nuevasideas o
programas que ayuden al cambio?
R/ Totalmente, los equipos siguen trabagjando en pro de la mejora continua, la empresa
nos ofrece las herramientas y confianza necesaria para poder contribuir con
conocimiento y creacion de nuevos proyectos que ayuden a afianzar |0s procesos.

¢Como analiza la adaptacion de la cultura con respecto al cambio, como se
vey sesientela organizacion?
R/ Laconstante es el cambio, |o que llevaa equipo atransformarse internamente para
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poder adaptarse de la mejor manera, Sin embargo, el cambio de la culturafue un
proceso complejo, que requirié la participacion activa de los directivos para que los
trabajadores acogieran e proceso como algo natural.

Se trabgj6 en formar la ldentidad de los miembros, se hizo énfasis en cada uno, se
enfoco ala gente, se tomd e control de las situaciones.

¢Reconoce resistencia al cambio por parte de los miembros que
participaron en este proceso?
R/ No los miembros se adaptaron.

¢En cuanto a la satisfaccion del personal en relacion a los cambios, que
valoracion me puede dar?
R/ creo que en genera se sientesatisfaccion, se logré e objetivo establecido con la
colaboraciony responsabilidad que tuvimos todos. Es de resaltar que los cambios
fueron importantes para unirnos e implementar nuevos procesos que ayudaron ala
empresa a ser mejor y aln seguimos trabajando en el mejoramiento continuo.
¢En general, en razdén a su labor en este proceso de certificacion que me
puede contar (Aspecto positivos, negativos, emociones que vivencie
cotidianamente o que recuerderecurrentesetc.)?
R/ Aspectos positivos. motivacion, union, colaboracion, esfuerzo continuo, aprendizaje
y crecimiento.Al principio como todo cambio género que los trabajadores tuvieran mas
actividades |o que nos llevé a disponer de més tiempo, pero esto no lo referencio como
algo negativo, porque fue lo que nos ayudd a cumplir con las actividades establecidas.

¢Como se siente usted en general con este proceso de certificacion
(¢satisfecha, estresada, frustrada, interesada, insegur a, feliz, decepcionada,
(otra - especifique)?
R/Totalmente satisfecha, se evidencia el trabao en equipo, la colaboraciony
constante empefio de cada uno de los integrantes por que todo estuviera no bien s no
excelente, los cambios en un principio generan molestias, pero al final resultadosy
experienciaanivel personal y profesional muy positivas, orgullosos de pertenecer ala
empresa.
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ENTREVISTA COORDINADORA DE TALENTO HUMANO

FECHA: 15 DE FEBRERO 2017

¢Cuanto tiempo llevaen e cargo?
R/15 afios

¢cConsidera que sus conocimientos fuer on suficientes para asumir estereto
dela certificacion de calidad?
R/ En gran parte s, gracias ala experiencia laboral, aunque debido a que era algo nuevo
tanto para mi como para la empresa, debi capacitarme para el mango de la norma.

¢Me podria contar un poco mas sobr e esta capacitacion, de que se trato?

R/Realicé un diplomado en habilidades gerenciales y gestion del talento humano, en e
ano 2012.

¢Cual fue el motivo més evidente que conlleva a decidir que usted se
capacite?

R/Soy contadora Publicay mi experiencia profesional se basaba méas en el ambito
contable, cuando la empresa cred el érea de Taento Humano y me tuvo en cuenta para
el cargo, vi la necesidad de capacitarme en cuanto a manejo de personal y todo lo
relacionado a talento humano.

¢Qué significancia tiene para usted haber realizado este estudio?

R/Aparte de retroalimentar mis conocimientos, adquirir méas seguridad frente al mangjo
del &rea como tal.

¢Colmo sesintié a nivel personal con este Diplomado?

R/muy satisfecha, fue dificil no le niego, porque me implico més tiempo, y en ese

entonces € trabajo era demasiado, me tocaba sabados incluso domingos venir ala
empresa, para adelantar trabajo... pero en general me gusté mucho capacitarme, o
necesitaba para asumir el cargo, estaba como perdida al principio.

¢Sabe cuales fueron los motivos para dar inicio a este proceso de calidad?
R/Si, La empresa siempre ha estado en constante evolucion y desarrollo en la prestacion
del servicio, para competir en el mercado.

¢Que solicita calidad para estructurar los procesos con respecto ala
certificacion?

R/Cumplimiento de requisitos y requerimientos, asi como conocimiento del manejo de
cada proceso.

¢Desarrollan algun plan para abordar estas regulacionesy cumplir con los
par ametros solicitados para la certificacion? ¢En que se enfocan?

R/ La empresa cuenta con un coordinador interno en calidad, asi mismo se apoya en un
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ente externo de auditoria (Grupo Calidad Integral u otro) pararevisiony verificacion de
los procesos. Haciamos reuniones para que todos aportaramos y se socializaba cada
paso que se daba, se fue haciendo todo desde ceros desde el mapa de procesos hasta la
visién, mision, fue un tiempo de mucho trabgjo, teniamos que participar activamente de
todas estas capacitaciones. A final sentiamos que €l tiempo invertido habia sido de
mucho provecho.

¢De acuerdo con los parametros entregados para dar inicioala
certificacion como dan comienzo al trabajo en su area? ¢Cudlesson las
prioridades?
R/Formalizar criterios parala seleccion del personal, Organizacion de archivo,
estandarizacion de las hojas de vida, asi establecer y mantener un proceso que permitaa
laempresa calificar a persona y detectar oportunidades de mejora para el desempefio
de funciones.

¢Qué estrategias se implementar on para asegurar se que el proceso se
desarrollara?
R/Primero sociaizar atodo el personal sobre el inicio del proceso en certificacion de
calidad, asignacion de tareas de acuerdo a cada éreay control sobre tareas realizadas en
cada area.

¢Establecey reconoce las capacidades requeridas paradar inicio al
proceso?
R/ Si. laempresa cuenta con personal capacitado que entiende y conoce |0s procesos
que se desarrollan @ interior de la empresa.

¢Qué percibe del personal y las herramientas con las que cuenta para dar
comienzo a este proceso?
R/ En ese momento contdbamos con la experierciay e conocimiento del personal en
sus cargos, lo que hicimos fue articular |as cosas, darnos cuenta de lo que teniamos para
posteriormente complementarnos. jComo en mi caso la capacitacion! Asi como también
contdbamos con instalaciones, equipos, software.

¢Como identifica el potencial de las personas para asumir e cambio?

R/ Creo gque o mas importante en ese entonces era reconocer en cada persona la
voluntad de querer hacer las cosas. La experiencia en mi caso, en cuanto a conocer ala
empresa durante tantos afios, de alguna manera saber como se comportaba el personal
por el acercamiento con conductores, tuvo su aporte para que las cosas se dieran mejor,
con el sefior Mosquera, por g emplo, que es e encargado en laactualidad de
mantenimiento de flota, en ese entonces el trabajo de él es jefe de rodamiento, tiene una
experienciaincreible porque a é le hatocado de frente mangjar problemas dificiles con
propietarios y conductores, por o tanto, su experiencia cuenta enormemente. En su
mayoria inicialmente lo que son propietarios, sobre todo, fueron un poco reacios para
dar cumplimiento alo exigido, €l personal operativo también fue dificil de mangjar.
iCon € pasar del tiempo, después de sensibilizaciones fuertes y capacitaciones
obligatorias!! Por qué asi tocaba, practicamente con amenazas, de no dar rodamientos.
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¢Sintié e compromiso de las personas en ese entonces para asumir €

cambio? ¢(Cémo lo manifestaron? ¢Coémo lo detecto?
R/ En realidad en ese entonces no se sintié el compromiso por parte de propietarios,
sobre todo, se molestaron muchisimo, incluso queria demandar a la empresa, nos
amenazaron con acudir ala oficina de trabajo, decian cosas sin fundamento por
desconocimiento, por eso nos toco hacer bastante sensibilizacion, contarles sobre los
beneficios de acoger la norma, no entendian nada ni hacian € esfuerzo por entender, por
ir alas reuniones etc. era muy estresante hacer estas capacitaciones.
Con los conductores no se si no era compromiso, yo diria que era desconocimiento, algo
nuevo para ellos, hacer actividades fuera de lo coman. Con los operativos précticamente
nos toco estar detrés de cada uno, para que me diera la fotocopia de la cédula, me tocd a
mi personalmente hacerles las hojas de vida porque algunos no sabian ni escribir, a
Adriano Mosquera le tocaba abordar alos propietarios en € terminal, en los pasillos,
por las buenas conversar con ellos... después de varias intervenciones en cuanto a
sensibilizacion y socializacion, se detectd més disposicion y participacion en e proceso.

¢Cudles fueron sus expectativas con respecto al proceso desde el punto de
vista dela gestion de las per sonas?
R/Que todos asumieran e compromiso y la responsabilidad frente al proceso, que
participaran activamente e interioricen lo que se queria hacer.

¢Cualesfueron los problemas mas recurrentes en ese momento segin su
per cepcion?
R/ El establecimiento y aplicacion del perfil laboral del personal operativo
(conductores) y también en si 1o que fue el proceso de seleccidn, se enojaban cuando
uno les pedia los documentos o se asustaban cuando se los citaba parala entrevistay
aplicacién de pruebas psicoldgicas, yo creo que no estaban acostumbrados a estos
procesos, por eso reaccionaban mal.
Problemas con |os propietarios porgue algunos son conductoresy pensaban que por ser
propietarios no se les debia exigir.
Lograr que propietarios y conductores hablaramos el mismo idioma, que participen del
proceso, que asistieran a las reuniones etc.

¢Cualesfueron las soluciones que se dieron desde su analisis?
R/ Se debi6 crear € perfil del conductor, donde se exigia en la parte académica,
obligatorio hasta 5to de primaria, porque de lo contrario nos quedamos practicamente
sin conductores, la mayoria a duras penas sabe leer y escribir.
Nos toco hacer mucha sensibilizacion, capacitaciones, exigencia constante.

¢Aporto usted desde su rol alguna mejora para dar solucion a estos
problemas?
R/ Considero que mi aporte partia desde brindando apoyo y guias parael cumplimiento
y establecimiento del perfil, hasta la perseverancia para hacer |as cosas.
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¢Reconoce alguna emocion que enmar co estas dindmicas PROBLEM A-

ANALISISDEL PROBLEMA —SOLUCIONES (¢desde su sentir, desde la

percepcion que le dieron las otras per sonas involucradas en €l proceso?)
R/Si, en algunos momentos se piensa que las cosa no se van alograr, porque en reaidad
eradificil algunas cosas que ante |os 0jos de otros no tenian mayor problema, lograr
crear hojas de vida, que los conductores traigan toda la documentacion etc. era
frustrante, pero si la solucion era pedirles e documento y uno mismo sacarles la copia,
tocaba hacerlo, después se siente satisfaccion. Creo que uno se vuelve recursivo,
creativo, paciente, tolerante, es toda una ensefianza.

¢Qué recuerda de sus emocionesy sentimientos en ese entonces, que eslo

guemas la mar c6?
R/ En realidad, mucho estrés, demasiada carga laboral, yo soy contadoray esto era algo
nuevo para mi, me sentia muy insegura, ansiosa cuando tenia que dar las capacitaciones,
0 asumir labores propias de RH, por eso me toco capacitarme para poder mejorar en este
aspecto. Dedigue mucho tiempo, sacrifique fines de semana completos para cumplir con
las tareas, me sentia agotada, pero finalmente siempre se logran las cosas y € esfuerzo
es notorio, ahora no somos ni sombra de o que éramos antes.

¢Con respecto a los conductor es por g emplo que notaba a nivel de

emaociones?
R/ Mucho estrés, pobres! los que no sabian ni leer ni escribir, por més que se les
explicaran las cosas ellos como que no captaron laidea, se desesperaban en algunas
ocasiones y se enojaban, pero uno por las buenas, con calma, como tratando nifios
pequefios, les ibamos ensefiando y dando |as soluciones para que cumplieran con los
requisitos. Creo gque para ellos esto fue un cambio grande, porque de pasar a estar tan
desconectados de la empresa en todo sentido, y luego estar tan presentes en la
actualidad, tanto en €l aspecto de contratacién como en las capacitaciones, jcreo que es
un cambio satisfactorio para ellos! Ahora se los ve animados, felices con todas las
contrataciones de ley.

¢COmo cree que se sintieron las per sonas frente al cambio? Reacciones

notorias como estrés, frustracion, negacion, deser cion, negativismo, enfado,

interés, inseguridad, felicidad, satisfaccion, decepcion, curiosidad entre

otras.
R/Un poco de estrésy negacion a inicio del proceso, Rabia, incertidumbre porque
algunos conductores pensaban que se quedarian sin trabajo por no poder con los
requisitos. Cuando debiamos dar respuesta a los asesores con las tareas parala
certificacion también se sentia incertidumbre por no saber qué pasaria. Pero en la
medida que avanzé el proceso, las personas demostraron Interés y satisfaccion a
entender los beneficios de la certificacion.

Tengo entendido que el objetivo de la certificacion es mantener una cultura

centrada en calidad. ¢qué procesos se desarrollan paralograr este objetivo?
R/ Yo creo que lo méas importante era mantener un ambiente laboral positivo, aungue no
le niego que en ocasiones uno se siente saturado, con mucha carga laboral, pero
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objetivo eralograr la certificacion y antes de las auditorias, por gemplo, uno veia a toda
la empresa trabajando para el mismo objetivo, todos con la camiseta puesta

¢COmo se planearon los cambios en los procesos que debian realizar se
dentro de su area?

R/Con reuniones y revision de cada uno de los procesos ya existentes, buscando la
forma de meorarlos.

¢COmo observo e proceso de capacitacion, sus apreciaciones en cuanto alas
emaociones del personal?

R/Inicialmente un poco apaticos, pero en la medida que se avanzo, hubo muy buena
acogida por parte de |os participantes.

¢Consider a que la comunicacioén fue consecuente durante el inicio del proceso
de certificacion?

R/ Considero que si, logramos que se entendieran |os objetivos principales de la
certificacion

¢Piensa que las capacitacionesy los actuales procesos colaboraron en
formar un nuevo comportamiento en las personas desde su area? ¢Qué
sefiales visibles podria describir ?

R/Si. ser perseverantes y exigentes con el proceso dio buenos resultados. El personal
esta muy comprometido con todos los procedimientos, para dar cumplimiento alas
exigencias de cada proceso en las diferentes areas. Cumplimiento de requisitos en
cuanto a documentacion en hojas de vida para la seleccion, asistencia a capacitaciones
convocadas por la empresa. Para la contratacion se fueron tomando por grupos, primero
las camionetas, después los buses y dejamos de Ultimo el grupo de Cagjibio (municipio),
porgue en realidad sus ingresos no son muy buenos, incluso se llegd aun acuerdo y se
les bajo la cuota de afiliacion y ahora ellos son los que méas cumplen con todo, son los
primeros en llegar alas reuniones, de cumplir con todos los requisitos, da gusto verlos
bien arreglados, con su camisa limpia, fajados bien presentados.

¢Qué puede concluir de las capacitacionesy demas procesos respecto a la
comunicacion del objetivo a seguir en relacion a la certificacion?
¢Consider a que se construyeron nuevos roles en las personas par a € er cer
su labor ? ¢Qué cambio podria describir?

R/Si. Compromiso, cumplimiento, interés. El personal actualmente es muy consciente

del compromiso que adquiere con la empresa cuando entra a formar parte ella, sabe que
debe dar estricto cumplimiento y acogerse a todas las politicas de la empresa.

¢Como cree que vivieron el personal en general (operativo, administrativo,
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lideres de proyecto) estas actuales dindmicas donde esimportante la
colaboracién de todos para la certificacion? ¢sus emociones, que obser vo,
cual essu perspectiva?

R/Inicialmente por las exigencias de cada proceso, se observo en €l personal un poco de
apatia al cambio y alas formalidades del proceso. Ya con las sociaizacionesy
concientizacion del personal poco a poco se fueron acogiendo y se noté una gran
colaboracion de todos. Considero que en la actualidad todos aprendimos mucho a nivel
de lanorma, a nivel personal y profesional, el cambio més notorio se ve entre los
conductores por lo que le comenté anteriormente, cambiaron desde sus hébitos hasta sus
aspiraciones, algunos se esmeraron por terminar €l bachillerato.

¢Reconoce sefales de lider azgo en las personas que dirigieron procesos?
¢qué me puede contar con respecto a esta evolucion?

R/ Cada éreatiene un lider, quien debe responder por su proceso como tal, igualmente

buscar mecanismos para que todo dentro de su proceso obtuviera buenos resultados, asi
como involucrar atodo € persona relacionado.

¢Observainiciativa en el personal paraimplementar nuevasideas o
programas que ayuden al cambio?

R/Si. De acuerdo alas necesidades que se presentan, cada lider las comunicaen su
debido momento y a gerente le gusta que Ilevemos soluciones, € nos motiva mucho en
este aspecto de no solo traer € problema, venir con la solucion.

¢COmo analiza la adaptacién de la cultura con respecto al cambio, como se
vey sesientelaorganizacion?

R/La organizacion vivio un giro grande, fue muy positivo, y esto es reconocido de
formainternay externa, la gente da buenas opiniones del personal que presta el servicio,
actualmente con € tema de |las redes sociaes, se ven las opiniones de las personas,
felicitan ala empresa por e cambio que es muy notorio.

L os conocimientos que las per sonas adquieren durante estos procesos de
cambio, siempre colaboran al mejoramiento de la gestion. ¢Considera que
deben ser proyectados para crear mas conocimiento? ¢Qué me puede
contar con respecto a este tema?

R/Si. Considero que es necesario estar en constante busqueday retroalimentacion de
conocimientos en diferentes aspectos que aporten a la organizacion. Por un lado, es
importante capacitarse y por otra parte creo que la experiencia es muy importante y més
cuando se logra adquirir conocimientos a traveés del aprendizaje de algun proceso y es
importante transmitir ese conocimiento
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¢En cuanto a la satisfaccion del personal con respecto a los cambios que
analizo? R/EIl persona se ha mostrado muy satisfecho por cuanto los diferentes
cambios también han aportado de forma positiva para cada uno, no solo parala
empresa.

¢En general, con respecto a su labor, que me puede contar (Aspecto
positivos, negativos, emociones que recuerderecurrentes etc.)?

R/ En cuanto a mi labor en €l &rea de talento Humano me siento muy satisfecha al
participar de los diferentes procesos y poder aportar ala organizacion, parami e
cambio ha sido muy positivo, pero también ha sido un muy pesado, en ocasiones me
siento agotada fisicamente por cuanto no cuento con alguien que me colabore en las
diferentes funciones que como tal son de gran responsabilidad y cumplimiento. En
cuanto a emociones me he sentido muchas veces impotente para lograr dar
cumplimiento atiempo como o dije anteriormente de |os requerimientos o exigencias
parael cumplimiento de mis funciones, pero esto es debido a volumen de trabgjo.

¢Qué competencias destaca de su rol como agente de cambio para apuntar
la certificacion en ese entoncesy € mantenimiento actual dela misma?

R/ Dentro de mi gjercicio en este cargo destacd € interés que le puse por hacer bien las
cosas, no le niego que fue dificil a principio y uno siente frustracion, estrésy més
cuando esto me implico capacitarme, pero finalmente uno mira para atrasy ve lo que
hizo y me siento orgullosa del esfuerzo realizado, 1o que me parecioé en algiin momento
catastrofico hoy 1o veo como un obstéculo muy pequefiito que pude pasar y que me degjo
una ensefianza 'y un crecimiento increible a nivel persona y profesional, en realidad me
siento orgullosa de saber que desarrolle capacidades que ni sabia que tenia, el poder
pararme enfrente de un auditorio y sin miedo hablarle a la gente de cosas nada tenian
que ver con mi profesion, imaginese, yo soy contadoray de RH no me imaginé
trabajando nunca, pero esta fue la experiencia, Don Carlos nos llevé por este camino , €
con su vision de empresario siempre 'y su positivismos nos demostré que las cosas se
pueden hacer cuando uno lo quiere asi

¢Como sesiente usted en general con este proceso realizado, su percepcion
de este proceso desde queinicia hasta la fecha? Evoluciones méas destacadas

R/ En conclusion siento satisfaccion por e trabajo realizado. Lograr cambiar cosas tan
importantes y que parecian imposibles al principio como erala contratacion,
actualmente no se firma contrato s los conductores no cumplen con los requisitos.
Durante las capacitaciones, se nota mucho interesados en la actualidad, se han vuelto
muy puntuales, interesados, preguntan todo lo que tiene que ver con su contrato, las
cuestiones de los riesgos laborales, siempre se les ve € interés por conocer de las
normasy se sienten orgullosos de la empresa, incluso se nota el cambio en su
presentacion personal, y ellos notan esa diferencia de 1o que eran antes, todo
desarreglados y son muy agradecidos, reconocen gue cuando se enojaban y uno les
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exigia era para un mejoramiento. A nivel general, dentro de la empresa noto crecimiento
como familia, se logré tener un mayor sentido de pertenencia, satisfaccion con las
labores correspondientes a cargo, deseo de aprender por parte de algunas personas
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Anexo 3 Observaciones

Observacion Pasiva

Fecha: 3 defebrero 2017 Participantes: conductores, coordinadorade T.H,
coordinador de mantenimiento flota, psicologa

Lugar: auditorio Hora inicio 8:30 AM Hora finalizacién: 11:50 AM

Actividad: Escuelade conductores- Médulo Talento Humano- mantenimiento de flota-

Psicologia, relaciones interpersonales

ANOTACIONESDESCRIPTIVAS

INTERPRETACION

MODULOT.H

*El auditorio esta casi completo con €l
nimero de personal citado (15 conductores)
son cercade las 8,35. Lareunion esta por
comenzar.

*Se dispone en la parte de adelante del
auditorio, mesa con video Beam que
proyecta ala pared del fondo, junto ala
mesa tablero pequefio y disposicion de sillas
para 20 personas.

*En la entrada una mesa vestida que se
dispondra para € refrigerio, no tiene nada
aun

* El persona se ve motivado, Ilegan bien

presentados. El auditorio es agradable, esta
iluminado y limpio, e clima se siente bien,
aunque afuera hace frio, es un dia lluvioso.

*La mayoria de conductores son nuevos, y
este proceso es requisito parafirmar el
contrato. Otros pocos van a renovar
contrato y es obligatorio realizar la
capacitacion

* A los conductores nuevos se los nota
ansiosos, pero interesados por lo que esta
pronto ainiciar. Su aspecto personal es
bien cuidado. Los conductores antiguos se
hacen notar por la confianza que
demuestran a moverse por € auditorio,
saludar a personal, también se ven bien
presentados.

*Iniciala reunion la coordinadora de TH, da
labienveniday explica que el objetivo de la
reunion es dar inicio alaescuelade
conductores, requisito para hacer la
contratacién, comenta que se tienen varios
modulos y que este es el primero.

Inicia la presentacion usando € video bien,
la presentacion esta hecha en diapositivas
en fondo blanco, con € logo de la empresa
en unade las esquinasy un vehiculo en

otra, € resto de los tonos son rojo y verde,
colores que distinguen la empresa.

*Se ubican agunos en laprimerafilay
otros en la segunda

*|os conductores se disponen, se acomodan
en las sillas para prestar atencion al discurso

*Se observa a personal atento y al parecer
interesado, por lo que esta pasando, en
especial |os nuevos. Los conductores
antiguos por su postura no se les nota tanto
interés, seguramente porgue este modulo
yalo conocen y no es nuevo para ellos.

Temas tratados:

*os asistentes, prestan atencion alo que
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* Se habla sobre la norma 1SO 9001 (mision,
vision, politicas de calidad, objetivos de
calidad, politica de seguridad)

* Portafolio de servicios

*Sobre el personal, estructura
administrativa'y operativa

*Contratacion y beneficios

*funciones del conductor

* Reglamento de trabajo (condiciones de
admision, periodo de prueba

horario de trabgjo, saario, salud
ocupacional, escala de faltas y sanciones
disciplinarias

* Protocol o de comportamiento
Observaciones:

Estan atentos a discurso

*Un conductor levanta la mano y pregunta
sobre la contratacion, su inquietud es sobre
laafiliacion ala EPS, la coordinadora da
respuesta.

*Otro conductor pregunta sobre la circular
de riesgos, la coordinadora da respuesta
amplia sobre (ARL)

Se expone, dentro de los temas que al
parecer mas le llamo la atencidn o género
inquietudes, fue sobre la contratacion y
beneficios por las preguntas que se
generaron, que aparentemente dan
satisfaccion sobre la inquietud se
responden ampliamente porque se nota
satisfaccion con la respuesta.

*Las funciones del conductor parece
llamarles la atencion, se miran entre ellos,
en especial los conductores antiguos, hacen
gestos, sonrien en especial cuando se hace
énfasis de no llevar acompariante

* Se notan inquietos cuando se habla del
comité de disciplina, a parecer la
experiencia que han tenido los nuevos en
otras empresas no es similar en cuanto alas
actividades que se desarrollan, se ven
sorprendidos incluso con las instalaciones
y por laforma como se los trata, durante
algunos proceso de seleccidn que hice,
ellos manifiestan de la exigenciade la
empresay hacen bromas sobre todos los
rigurosos procesos que deben pasar, pero
les gusta porque sienten que son tenidos en
cuenta porque les da estabilidad estar
contratados,

*| 0s antiguos tambi én reaccionan, se miran
entre ellos, a parecer conocen el sistema
ya que posiblemente han vivido alguna
sancién o saben de comparfieros que las ha
vivido.

*Yacas finalizae modulo, € discurso de
Eliza es méas concreto lee las diapositivas
con mas frecuencia, y mira constantemente
hacia la puerta, varias personas la buscan se
nota con afan, hace gestos con la mano para
gue le den espera.

*Yaparafinaizar su médulo pregunta
rapidamente si tienen méas dudas o
consultas, € persona se queda callado, hace
gestos de no con la cabeza, no pregunta
nada mas.

* Se despide y hace la rgpida presentacion
del coordinador de mantenimiento de flota,
Adriano Mosguera que entra a auditorio
justo cuando €ella esta haciendo € cierre, él
se queda a cargo del grupo, porgque Barbara
de salir répido para atender alas personas
gue la solicitan.

*Elizamaneja el tema que expone, a
principio de la capacitacion se ve animada,
pero en el transcurso se nota ansiosa,
posiblemente es porque la solicitan en su
puesto de trabajo, en ocasiones anteriores
comenta que esta muy cargada de trabajo,
gue debe atender constantemente al
publico, la parte de contratacion, alos
propietarios, verificar sanciones,
encargarse de archivo, entre otras tareas.

* Creo que los conductores notan su afan 'y
prefieren degjarlair, en verdad yano
tendran mas dudas?
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Duracién del modulo: 1 hora

MODULO MANTENI

MIENTO DE FLOTA

Inicia el médulo & Sefior Mosguera
*Solicita que firmen asistenciay les pasa
unatabla con € listado.

L os conductores estan atentos, algunos
miran ansiosos por donde va latabla de
asstencia

Adriano le comenta sobre la importancia de
la capacitacion, mientras hace tiempo para
gue cargue su presentacion.

*se nota la ansiedad por firmar la planilla
de asistencia

Temasatratar:

*Alcances y objetivos del proceso de
manteni miento

*Politicas Generales y especificas
*Explicacién de lo que significa
mantenimiento preventivo

*Plan estratégico de seguridad vial,
aplicacion delaley 1503 de 2011
*[lustracion con imagenes de vehiculos en
mal estado.

Observaciones:

* Conductores antiguos no se ven
interesados al principio, después se
interesan cuando la dinamica se torna en
contar experiencias sobre vehiculos en
cuanto a mecanica

*Los temas que mas le interesan por la
dindmica de preguntas, son los relacionados
con & mantenimiento de los vehiculos, se
muestran imégenes de casos de vehiculos en
mal estado y |las preguntas que se hacen son
sobre repuestos etc.

* Al parecer |os conductores antiguos no se
interesan mucho por las generalidades del
maodulo porque que ya han escuchado la
informacién, pero si se les ve participar
cuando se tratan |os temas referentes a
mecanica en general, cuentan sus casos 'y
dan recomendaciones.

Se Finalizala actividad, el sefior Mosquera
invita a los participantes a tomar un
descanso y servirse café que se dispone en
lamesa alaentrada del auditorio

* Espacio para break

Duracién del modulo: casi una hora

* |os conductores se notan animados por
tomar € break, se hotan cansados, se paran
y se estiran, hablan entre ellos, los nuevos
yavan tomando confianza, se dirigen a
tomar e caféy hablan entre ellos.

MODULO PSICOLOGIA- RELACIONES INTERPERSONALES

*De regreso seiniciael médulo con la
psicologa Diana Valverde, ellallega antes
de que terminen & Break, sedirigeala
parte de adelante del auditorio y prepara su
presentacion.

*Los conductores se percatan de su
presencia, y se disponen aterminar su
break.

*os conductores se notan cansados, ya su

* Al parecer es demasiada informacion para
ellos si no estédn acostumbrados a este tipo
de actividades.

* Seria importante que se mantenga un
formato de presentacion
independientemente del tema atratar, las
presentaci ones anteriores tenian identidad
institucional, esta presentacion se ve muy

alocadal No opino que este mal, pero
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postura ha cambiado

*Dianalos invita a tomar asiento de manera
amable les pide que se dispongan en la
primera fila todos.

* Los conductores se disponen, se acomodan
en las sillas para prestar atencién al
discurso.

*|nician la reunion dandoles la bienvenida
explica que e objetivo de su médulo es
trabajar sobre las relaciones interpersonales.
*Inicia la presentacion usando €l video bien,
la presentacion esta hecha en diapositivas en
fondo blanco, muy coloridas y gréficas
algunas con muchachas imégenes 'y poco
texto, no se hace alusion alaempresaen
ninguna diapositiva no tiene € logo de la
empresa.

considero demasiada saturacion de colores
* A los conductores les [lama la atencidn la
presentacion colorida, creo que se distraen

Temas atratar:

*Relaciones interpersonales
*Comunicacion asertiva

*Se enfoca en servicio al cliente, buen trato
alos demés

* Estilos de conducta

*Evaluacion del desempefio laboral
Observaciones:

*El ambiente se siente comodo, la psicologa
se ve animada, su discurso es agradable.
*|os conductores hablan mas, preguntan y
cuentan anécdotas, en especial |os antiguos.
Se finaliza el modulo, la psicéloga agradece
por € interésy la participacion, pregunta s
todos firmaron la asistencia'y se despiden
Observaciones

*Se notan interesados por |os temas que se
tratan, se identifican por las preguntas que
hacen.

*cuando se habla de servicio a cliente se
interesan por conocer sobre

El mangjo de las redes sociaes para atender
sobre quejas y en general saber como estala
imagen de la empresa.

Duracion dd médulo:; 40 minutos

*La psicologa tiene muy buena actitud, a
parecer entiende del cansancio de los
conductores y procura mantenerlos atentos.
* creo que los colores de | as digpositivas
los despiertan.

*|os temas que a parecer masle llamé la
atencion fue sobre asertividad, y atencion
al cliente, los conductores antiguos hablan
de sus anécdotas, con interés para que los
nuevos aprendan, cuentan en especial
sobre la tolerancia con € cliente, de no
perder la compostura cuando tiene una
situacion de conflicto.

* Es una buena dinamica la que se
desarrolla en la capacitacion, las dos
anteriores |os saturaron de conceptos y con
esta se siente desinhibidos.
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Observacioén pasiva

Fecha: 9 defebrero 2017 Participantes. Coordinadora de T.H, psicologa, aspirantes
al cargo de conductor

Lugar: Auditorio Hora inicio2:30 pm Hora finalizacion: 4, 50 pm

Actividad: Seleccion de personal

ANOTACIONESDESCRIPTIVAS | INTERPRETACION

SELECCION DE PERSONAL

*Antes de dar inicio a proceso, lapsicologa | * Se observa ala Psicdloga dispuestay de
revisalas carpetas que contiene las hojas de | buen animo paradar inicio al proceso. De

vida, las cuales fueron recibidas das con igual forma la Coordinadora de Recursos
antelacion y contienen los documentos para | Humanos quien se nota interesada por el
realizar el proceso de seleccion. proceso debido a que tiene que cubrirse la
*La coordinadora de Recursos Humanos vacante de 2 conductores

Ilegaen ese momento y le solicitaala *Los conductores [legan bien presentados.

psicologa revisar con lista de chequeo que | El persona nuevo se nota ansioso, pero
todos |os documentos estén completos para | dispuesto arealizar €l proceso. Los

cada hojadevida, ellaresponde queados | conductores que van arenovar contrato se
conductores les hace falta un documento, la | perciben mas tranquilos, puede ser porque
coordinadora responde que se acordo que lo | ya conocen € proceso., El auditorio es
traian € diade la entrevista, que por favor | agradable, estailuminado y limpio, el
recuerde solicitérselos en e momento dela | climase siente bien.

entrevista,

Le preguntaalapsicologas yaesta
dispuesto € auditorio pararedizar la
seleccion y verifica con una breve mirada s
se encuentra todo en orden.

*La psicologa dispone las pruebas

Psicol 6gicas que se van a aplicar alos
conductores y revisa que los |apices
borradores y sacapuntas alcancen para todos
los aspirantes.

Verificaque laoficina donde se van a
realizar |as entrevistas individual es después
de aplicar la prueba psicoldgica, este
disponible y limpia.

*El auditorio esta preparado pararedizar €
proceso de selecciona a un grupo de 5
conductores, 2 de ellos son nuevosy 3 se
incorporan nuevamente después de
vacaciones y deben realizar €l proceso de
seleccion para firmar contrato nuevamente.
*|os aspirantes a cargo Ilegan puntualesy
son recibidos por la Psicologa, quien les
indica la ubicacion en las mesas dispuestas
para 2 personas.

*Una vez ubicados, la Psicologa verificala
carpeta de cada aspirante

* Lapsicologa inicia explicando sobre €l * El personal se nota atento ala
proceso de seleccidn, comenta que no solo | informacion que se les suministra, 10s
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este tiene que ver con la actividad que estan
haciendo en ese momento, Sino que ademas
para ser sel eccionados deben cumplir con la
escuela de conductores, explica que es una
serie de capacitaciones que son evaluadas.
Uno de los conductores que renueva
contrato pregunta sobre los horariosy € dia
en que serealizardla escuela.

*La psicologa procede a dar lainstruccion
para

desarrollar la prueba psicolégicay les pide
gue en & orden que terminen lamisma, van
pasado para hacer la entrevista indicando la
ubicacion de la oficina dispuesta para hacer
el proceso

conductores que se reincorporar parecen
Seguros pues ya pasaron por el proceso.
*Los aspirantes se disponen arealizar la
prueba, los nuevos se notan ansiosos.

*Los conductores van pasando ala oficina
gue se indica en la medida que van
terminando la prueba

*Después de casi 40 minutos de iniciar la
mayoria ya ha terminado, hablan entre ellos.

*Se percibe que los aspirantes estdn més
relgjados, esperan pacientemente su turno
para hacer la entrevista.




