UNIVERSIDAD MAYOR DE SAN ANDRES
FACULTAD DE CIENCIAS ECONOMICAS Y FINANCIERAS
CARRERA DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS

PROGRAMA DE GESTION DEL CAMBIO PARA EL AREA
ADMINISTRATIVA DE LA INSTITUCION FINANCIERA DE
DESARROLLO DIACONIA —EL ALTO

PLAN EXCEPCIONAL DE TITULACION PARA ANTIGUOS ESTUDIANTES
NO GRADUADOS
MEMORIA ACADEMICA LABORAL

Autor:
Patricia Andrea Cachi Condarco
Tutor:
Msc. Daniel Bazurco Mancilla

La Paz — Bolivia

2021



AGRADECIMIENTOS

A mi querida familia por su carifio y apoyo incondicional, durante

todo este tiempo, por estar conmigo en todo momento, gracias.

Expresar también mi mas grande y sincero agradecimiento al
Msc. Daniel Bazurco Mancilla, principal colaborador durante
todo este proceso, quien con su direccién, conocimiento,

ensefianza y colaboracion permitio el desarrollo de este trabajo.



DEDICATORIA

El presente trabajo va dedicado a mis amados papas
Hector e Hilda quienes con su amor, paciencia y
esfuerzo me han permitido llegar a cumplir hoy un
sueflo mas, gracias por inculcar en mi el ejemplo de
esfuerzo y valentia, de no temer las adversidades

porque Dios esta siempre conmigo.



RESUMEN

En los ultimos afios se han podido evidenciar notables cambios en el ambito
tecnologico, este hecho contribuy6 a las organizaciones en todo el mundo,
siendo responsables de cambio en las diferentes areas de la organizacion,
sean estos por exigencia del mercado o para adaptarse a escenarios

culturales, econdmicos o ambientales.

Las organizaciones a nivel nacional también se ven impulsadas a promover
cambios en actividades dentro de las diferentes areas, que permitan alcanzar
un desarrollo sistémico.

Mediante el estudio bibliografico de autores que proponen diferentes modelos
para la gestion del cambio, entre ellos tenemos a Kurt Lewin con su Modelo
de 3 fases, Otto Sharmer con el Modelo de la Teoria U, John Kotter con su
modelo Los 8 pasos para Gestionar el Cambio y Aramis Rodriguez con La
Gerencia Ambidiestra. Realizando un analisis y recabando lo més esencial de
cada uno de los modelos el presente programa para la gestién del cambio,
propone un modelo de 5 fases para ser aplicada la institucion financiera de

desarrollo Diaconia.

Para el entendimiento del programa de gestion del cambio propuesto, este
programa se llevdé a cabo con funcionarios de la institucion, siendo en su
mayoria funcionarios del area de operaciones. Se ejecuta la propuesta
mediante circulos de calidad, reuniones que se denominan devocionales,
estas se realizan semanalmente mediante entrevistas, dinamicas grupales y

talleres.

El programa presentado puede ser aplicado a todas las areas de la institucion,
para realizar cambios en los diferentes ambitos que requieran ya sean estos,

servicios, productos, estructuras, estrategias, tecnologia, cultural y personal.



El presente trabajo contribuira al desarrollo eficiente de la Institucion
Financiera de Desarrollo Diaconia FRIF — IFD y una implementacion exitosa
de cambios generara oportunidades positivas para un ambiente en constante

cambio.

PALABRAS CLAVE

CAMBIO

Pasar de una situaciéon actual a una nueva

GESTION

Periodo de tiempo en que se ejecutan distintas actividades del un programa
0 métodos.

LIDERAZGO

Capacidad de influir en otras personas.

TRABAJO EN EQUIPO

Trabajo conjunto para alcanzar objetivos o solucionar problemas

COMUNICACION

Proceso en el que emisor emite un mensaje a un receptor mediante un
codigo o canal



ABSTRACT

In recent years there have been notable changes in the technological field, this
fact has contributed to organizations around the world, being responsible for
change in the different areas of the organization, be these due to market

demands or to adapt to cultural scenarios , economic or environmental.

Organizations at the national level are also driven to promote changes in
activities within the different areas, which allow achieving systemic

development.

Through the bibliographic study of authors who propose different models for
the management of change, among them we have Kurt Lewin with his 3-phase
Model, Otto Sharmer with the Theory Model U, John Kotter with his model The
8 steps to Manage the Cambio and Aramis Rodriguez with La Gerencia
Ambidextro. Performing an analysis and gathering the most essential of each
of the models, this program for change management proposes a 5-phase

model to be applied Diaconia FRIF - IFD.

In order to understand the proposed change management program, said
program was carried out with officials of the institution, most of whom were
officials from the operations area. The proposal is executed through quality
circles, meetings called devotionals, these were held weekly through

interviews, group dynamics and workshops.

The presented program can be applied to all areas of the institution, to make
changes in the different areas that require, whether they are services, products,

structures, strategies, technology, culture and personnel.

This work will contribute to the efficient development of the Diaconia FRIF - IFD
Development Financial Institution and a successful implementation of changes

will generate positive opportunities for an environment in constant change.
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CAPITULO |
1. GENERALIDADES
1.1 INTRODUCCION

Teniendo en cuenta las exigencias de la Universidad Mayor de San Andrés
para la obtencion del grado de Licenciatura, por medio del Plan Excepcional
de Titulaciéon de Antiguos Estudiantes No Graduados (“P.E.T.A.E.N.G”), se
presenta este programa.

El trabajo propone una contribucion a la Institucion Financiera de Desarrollo
Diaconia FRIF — IFD, con base a un estudio de diferentes autores respecto a
la gestion del cambio.

Mediante el analisis bibliogréfico, entrevistas, dinAmicas de equipos y talleres
se busco evidenciar la realidad en la que se encuentran los lideres y la

institucion en referencia a un programa de cambio.

Se tiene como objetivo general proponer un programa de gestion del cambio
para el Area Administrativa de la Institucion Financiera de Desarrollo Diaconia
— El Alto, que permita mejorar los procedimientos de trabajo en el personal y

fomenten la motivacién para el desarrollo de la institucion.

En el primer capitulo se podra encontrar todas las caracteristicas del sector de

estudio, implicaciones practicas y la relevancia social.

El segundo capitulo trae la descripciéon de la actividad profesional, funciones y
responsabilidades de los cargos desempefiados.

El tercer capitulo se encontrara compuesto por la actividad laboral para la
solucion del problema, el planteamiento del problema, el objetivo general y los

objetivos especificos.

El capitulo cuarto trae el marco tedrico, donde se mostrara toda la informacion
bibliografica requerida para llevar a cabo el programa de gestién del cambio.
Donde se resalta la importancia de formar lideres que estén comprometidos

con el cambio, asi como diversos modelos sobre gestion del cambio y
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estrategias para su implementacion.

Finalmente, el quinto capitulo mostrara la propuesta de programa de gestion
del cambio alcanzado por las colaboraciones de los diferentes autores que
hablan sobre la gestion del cambio. Los resultados alcanzados por medio de

la socializacion del programa con un equipo de funcionarios.

1.1.1 SECTOR DE ESTUDIO

El sector de estudio de la memoria académica laboral esta centrado en
DIACONIA FRIF-IFD, nacié en 1991 bajo el denominativo de Diaconia Fondo
Rotativo de Inversion y Fomento (Diaconia FRIF), como un proyecto de la
Mision Alianza de Noruega en Bolivia. El nueve de septiembre del 2016, se
logré obtener oficialmente por parte de la Autoridad de Supervision del Sistema
Financiero (ASFI), la Licencia de Funcionamiento como FUNDACION
DIACONIA FONDO ROTATIVO DE INVERSION Y FOMENTO -
INSTITUCION FINANCIERA DE DESARROLLO, con la sigla: "Diaconia FRIF-
IFD".

Desde su fundacion, DIACONIA FRIF-IFD, ha crecido constantemente con sus
operaciones crediticias, y se ha enmarcado en un proceso de expansion
geografica regional. Hasta la gestion 2020 se tienen sesenta y cuatro agencias
ofreciendo servicios de intermediacion, generando inclusién financiera en todo

el territorio boliviano.

Diaconia FRIF — IFD actualmente es unos de las instituciones financieras de
desarrollo mas importantes a nivel Nacional por brindar una atencién integral
a sus clientes y usuarios. Es miembro de la Asociacion de Instituciones
Financieras de Desarrollo (FINRURAL).
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Diaconia FRIF — IFD se caracteriza por atender multiples segmentos
econdmicos en el pais, también el cobro y pago de servicios financieros para
satisfacer las necesidades de sus clientes.

Hoy en dia el mundo presenta transformaciones en cuanto a la ciencia, la
tecnologia y la economia, lo que hace que las organizaciones empiecen a
buscar una manera de adaptarse a las influencias externas e internas. Si la
realizan bien, los resultados que generen seran positivos para la organizacion

y se tendra una garantia de desarrollo.

1.1.2 DESCRIPCION DEL SUJETO DE ESTUDIO

Diaconia FRIF — IFD es una institucion Financiera de Desarrollo con base
diaconal que incorpora la gestion de Desempefio Social en la institucion,
asume como principios organizacionales que definen a la institucion como su

principal modelo de negocios.

La base diaconal, se entiende como la visibn de servicio, que para la
institucion es servir a Dios a través del servicio brindado a nuestros clientes, a
quienes nosotros llamamos hermanos, y aplicar los tres principios

fundamentales: compartir la fé, combatir la pobreza y promover la justicia.
- Compartir la fé

Somos agentes de transformacion en Cristo Jesus compartiendo la fe en

palabras y hechos.

En Diaconia FRIF — IFD trabajamos de la mano de Dios, con base a su palabra
escrita en la Biblia; transmitiendo sus ensefianzas con nuestros compareros

de trabajo y clientes y usuarios.
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- Combatir la pobreza
Damos respuesta a la pobreza fisica, intelectual y espiritual.

Brindando la inversion traducida en ayuda, como oportunidades a las personas
que mas lo necesitan, dotandolos de insumos alimenticios, impartiendo

capacitaciones y fortaleciendo su fe hacia a Dios.
- Promover la justicia

Damos oportunidad a quienes estdn en desventaja y desigualdad en la

sociedad.

Facilitamos a personas con escasos recursos la oportunidad de obtener una

mejora en su calidad de vida, a través de nuestros servicios y productos.

Mision
Somos una entidad financiera con principios cristianos, que aporta al progreso
integral de nuestros clientes y desarrolla la inclusion de la poblacion

vulnerable, a través de soluciones financieras integrales en areas urbanas y

rurales.

Vision
Ser una institucion lider en la inclusién financiera, prestando soluciones

financieras integrales de calidad con trato digno al cliente y respeto a los

valores culturales, con una vision diaconal.
Valores

Los valores en los cuales estd enmarcado Diaconia FRIF — IFD son los que

siguen en adelante:
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- Servicio: Tenemos una vocacion de servicio a nuestros clientes y a
nuestros funcionarios, que buscan satisfacer las necesidades de cada uno de

ellos.

Todos debemos estar dispuestos a prestar servicio, sin tomar en cuenta
nuestra edad, posicion econdmica y social. Como verdaderos discipulos de

Jesus, nosotros también debemos servir a los demas.
- Honestidad: Somos honestos y transparentes en nuestro actuar.

Se espera que cada uno de los miembros de la institucion actte con rectitud y
sinceridad para entablar relaciones interpersonales que se basan en la

confianza.

- Compromiso: Estamos comprometidos con nuestros clientes, con la

Mision, Vision y nuestros Principios.

Los trabajadores comprometidos ejecutamos nuestras funciones para
alcanzar los objetivos acompafiados de un trabajo constante en beneficio de

nuestros clientes, teniendo presente sus necesidades.
- Respeto: Brindamos un trato justo y respetuoso con calidad y calidez.

Es fundamental entender para una sana convivencia dentro y fuera de la
organizacion la diversidad de ideas y pensamientos, atendiendo con un trato

justo y amable sus requerimientos.
1.1.3 ORGANIZACION
Junta de Asociados

Diaconia FRIF-IFD esta compuesta por cinco miembros los cuales son

accionistas mayoritarios de la institucién.
Directorio

El plantel directivo estd compuesto por siete miembros, el presidente,

vicepresidente, secretario, tres vocales y un fiscalizador interno, mismos que
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cuentan con alta experiencia lo cual afiade valor a la organizacion.

El Directorio lidera, guia y consolida al equipo de trabajo para alcanzar los

objetivos de la organizacion.

Alta Gerencia

La Alta Gerencia esta compuesta por un gerente general y cinco gerentes en
las diferentes &reas; es la encargada de gestionar a la organizacion siendo
fundamental en la toma de decisiones, dirigiendo al equipo de trabajo para

obtener la mejora continua en la organizacion.

Subgerentes Nacionales

Los ocho subgerentes de la organizacion se encargan de asistir a los gerentes,
son responsables de planear y dirigir el trabajo de los funcionarios de las
diferentes areas, monitoreando su desempefio y tomando acciones correctivas

cuando sea necesario.
1.1.3.1 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

DIACONIA FRIF — IFD, cuenta con un organigrama constituido de la siguiente

manera:
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Figura N°1: Estructura Organizacional de Diaconia FRIF —IFD 2020

Organigrama DIACONIA FRIF - IFD

=
<
o4
w
& JUNTA GENERAL
o) DE ASOCIADOS
=
z
=}
s
FISCALIZADOR
v INTERNO
DIRECTORIO
GERENTE
GENERAL
________________ ASESOR DE
GERENCIA GENERAL
\ 4
A
) i Gerente Nacional de i
< Gerente Nacional . erente Gerente Nacional . Gerente
0 X Gerente Nacional de Tecnologfa de la R Gerente Nacional X
> de Finanzas y R ) de Estrategia e . Nacional de
] o . Creditos Informacion y M de Riesgos .
5 peraciones P . Innovacion Auditoria
o

v v v v 17 ’ v v v
Subgerente
Subgerente Subgerente Subgerente
Subgerente Subgerente Nacional de .g Subgerente .g Subgerente .g Subgerente
; ; ! Nacional de | Nacional de | Nacional de p
Nacional de Nacional de Finanzas y X X Nacional de R Nacional de Nacional de
X - - - Inteligencia X Operaciones de Asuntos X
Operaciones Administracion Servicios X Creditos . Talento Humano . Cumplimiento
Fiancieros Crediticia Tl e Ingenieria Juridicos

FUENTE: Memoria Institucional DIACONIA FRIRF — IFD 2020
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Los socios que forman parte de la junta general de socios para la institucion

DIACONIA FRIF — IFD, encargados de tomar todas las decisiones son:

Figura N°2: Junta de Asociados 2020 del Fondo Rotativo De Inversion Financiera e
Institucion Financiera De Desarrollo - Diaconia.

Miembros de la Junta de Asociados
DIACONIA FRIF-IFD

Ricardo Suxo Raul Tito Miranda o P Edgar Gilberto Javier Alcides
Condori Goytia nAreasAndorsen Eustaquio Ayoroa Vera

Figura N°3: Directorio 2020

DIRECTORIO - DIACONIA FRIF-IFD

Javier Alcides Ayoroa Vera Mirko Rafael Parraga Andrade Fernando Moraté Heredia
Presidente Vicepresidente Secretario

e v

Xenia lvonne Ruiz Montero Katya Collao Grandi Nils Atle Krokeide Edgar Barea Altamirano
Vocal Vocal Vocal Fiscalizador Interno
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Figura N°4: Alta gerencia 2020 del Fondo Rotativo De Inversion Financiera e Institucion

Financiera De Desarrollo - Diaconia.

ALTA GERENCIA - DIACONIA FRIF-IFD

Juan Carlos Jorge David Ovando José Antonio Sivila
Aramayo Mérida Miranda Gerente Peiaranda Gerente
Gerente General Nacional de Créditos Nacional de Finanzas y

Operaciones

ALTA GERENCIA - DIACONIA FRIF-IFD

S

Cintia Mollinedo Laura

Gabriel Echeverria R. Juan David Calle Juan lbieta Alconini & A ——
Gerente Nacional Mamani Gerente Gerente Nacional de ere:Tte RIS ?,
I . . ; .. Tecnologia de Informacién y
de Auditoria Nacional de Riesgos Estrategia e Innovacion

Comunicaciones
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Figura N°5: Subgerentes Nacionales 2020 del Fondo Rotativo De Inversion Financiera e

Institucién Financiera De Desarrollo - Diaconia.

Subgerentes Nacionales - DIACONIA FRIF-IFD

Claudia Grisel Salazar Alfaro Rose Mery Castillo Guerra
Sub Gerente Nacional de Sub Gerente Nacional de
Gestion de Talento Humano Asuntos Juridicos

José Dionicio Duran Azurduy Clemente Sifiani Ticona
Sub Gerente Nacional de Sub Gerente Nacional de
Cumplimiento Créditos
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Subgerentes Nacionales - DIACONIA FRIF-IFD

l

—
Ramiro Abdon Riera Claure Angie Lorena Hinojosa Mendoza
Sub Gerente Nacional de Sub Gerente Nacional de
Operaciones Administracion

- J

Cristina Mamani Apaza
Sub Gerente Nacional de Operaciones
de Tecnologias de Informacién
e ingenieria

Luis Berno Rios Tarqui
Sub Gerente Nacional de
Inteligencia Crediticia
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Figura N°6: Organigrama de la Gerencia Nacional de Finanzas y Operaciones del Fondo

Rotativo De Inversién Financiera e Institucion Financiera De Desarrollo — Diaconia

En el siguiente fragmento del organigrama que se muestra a continuacion es
en el que desenvuelvo mis funciones en el actual puesto de Supervisor
Operativo Administrativo, liderando al personal; conformados por dos Oficiales

de Plataforma y cuatro Cajeros.

GERENCIA NACIONAL DE FINANZAS Y
OPERACIONES - DIACONIA FRIF-IFD

Gerente Nacional
de Finanzasy
Operaciones

l |

Subgerente Subgerente Subgerente
Nacional Nacional de Nacional de Finanzas y
de Operaciones Administracion Servicios Financieros
Analista de

Operaciones

|

Supervisor
Operativo
Administrativo

* |
Oficial de
Plataforma

Cajero

FUENTE: Elaboracién Propia
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1.1.4 POLITICA DE RESPONSABILIDAD SOCIAL EMPRESARIAL

La politica de Responsabilidad Social Empresarial de Diaconia FRIF-IFD
busca contribuir con los agentes internos hacia los agentes externos de la

organizacion.

1.1.5 FUNCION SOCIAL
1.1.5.1 EDUCACION FINANCIERA

En la gestién 2019 se realizo el plan anual de Educacion Financiera, el objetivo
fue brindar informacién y capacitacion a los clientes, usuarios y la comunidad,
para la toma de decisiones reflexivas frente a la oferta de productos y servicios

gue ofrece el servicio financiero boliviano.

1.1.5.2 CONCIENCIA AMBIENTAL

En la misma gestion se realiz6 el proyecto por una zona limpia y saludable, en
la cual se gestion6 un proyecto medio ambiental para contribuir con el mejor
manejo de la basura, el proyecto contempld sesiones de capacitacion y
reflexion sobre el cuidado del medio ambiente para la comunidad, la donacién

de contenedores para fomentar el reciclaje de la basura.

1.1.5.3 CULTURAL Y DEPORTIVO

El proyecto de valores para la vida, tuvo como objetivo que los nifios, nifias y
adolescentes realicen campamentos y reuniones con lideres que ensefian la

importancia del estudio biblico, y lo apliquen en su diario vivir.

El futbol cruza fronteras, en favor de nifias, nifios y adolescentes de la ciudad
de EIl Alto, con el objetivo de aplicar valores en su familia y sus planes de vida,

articulando perspectivas de logros futbolisticos.
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1.1.5.4 SOLIDARIDAD

En la gestion 2020 el proyecto Ser y hacer Diaconia en tiempos de coronavirus,
con la premisa de hacer finanzas responsables, se pudo realizar entrega de
alimentos a personas que realmente lo necesitaban, siendo una institucion
resiliente y solidaria demostrando un fuerte compromiso con las familias mas

vulnerables y la comunidad.

1.1.6 CULTURA INSTITUCIONAL DE DIACONIA FRIF-IFD

Para Diaconia FRIF-IFD el talento humano es un factor muy importante por
tanto ademas de los compromisos legales y laborales también facilita a los

empleados otros espacios adicionales.

Dentro de la cultura organizacional de la empresa el personal de Diaconia
FRIF-IFD comparte espacios semanales de reflexion y capacitacion bajo el
denominativo de devocionales, compartiendo temas sobre valores e identidad

institucional a nivel nacional.

Los retiros anuales realizados a distintos destinos del territorio nacional tienen
como objetivo confraternizar entre el personal, socializar los principios

institucionales y el significado de la imagen institucional.

Existen encuentros en los cuales el personal de la institucion comparte con
sus familias, buscando equilibrar apropiadamente el espacio de trabajo y

familia.

1.1.7 IMPLICACIONES PRACTICAS

El programa de gestion de cambio organizacional esta enfocado al personal
de la institucion, quienes adoptaron practicas laborales antiguas y monatonas,
entre las cuales se puede mencinar que la asistencia laboral aun se sigue

llevando en un cuaderno de registro diario, el ingreso a boveda se registra en
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un cuaderno, el ingreso y salida de carpetas de créditos es manuscrito, lo
mismo para la administracion del material de escritorio no cuenta con un
sistema de control de stock en almacenes , mermas, y sobre stock, llenado de
formularios de solicitudes de créditos siguen siendo manuales. El personal
presenta un estado de resistencia al cambio y a adoptar nuevas practicas
modernas para efectivizar las funciones laborales, entre las cuales la
implementacion del sistema biométrico para el control de la asistencia, salidas
a visitas y control de créditos, para el control de ingreso y salida a boveda es
necesario que el area de tecnologia nos dote semanalmente con el registro
total de ingresos y salidas, para el control de carpeta de créditos desarrollar
un archivo digital para facilitar el traslado y manejo de las carpetas fisicas,
creando facilidad y acceso rapido para el empleado, implementar un sistema
digital de control de inventarios puesto que al no contar con ningun tipo de
control no se sabe si existe material de escritorio faltante o sobrante con esta
practica podriamos reducir los gastos administrativos porque en algunas
ocasiones sobra material que es un desperdicio de capital para la empresa y
gue generalmente suele desaparecer o extraviarse, en si el sistema contara
con el control de dos superiores; supervisor operativo administrativo quien
distribuira el material recibido de administracion y del encargado de
almacenes; si bien se cuenta con un sistema para el llenado de formularios de
créditos por monotonia de los empleados prefieren continuar con el trabajo

manual 0 manuscrito ya que se resisten a ejecutar los cambios.

La implementacion de un programa de gestion del cambio afrontara que los
empleados presenten un estado de catarsis, ellos presentan emociones
perturbadoras, en su mayoria negativas al cambio; muestran una
desorganizacion dentro de la institucion, puesto que los empleados de
Diaconia FRIF-IFD al momento de realizar una pequeia variacion en lo

rutinario, se cierran en una respuesta negativa.
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El personal carece de motivacion para alcanzar y mejorar el potencial humano,
restringiendo al maximo sus capacidades, habilidades o talentos,

abandonando la superacion personal continua. (Maslow, 1991)

RELEVANCIA SOCIAL

En este programa de gestion del cambio implican en su mayoria a los agentes
internos de la organizacion, si la aplicacién de dicho programa es el correcto
se vera reflejado en nuestros clientes y usuarios generando un impacto

benéfico en nuestra sociedad.
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CAPITULO Il
2. GENERALIDADES DE LA ACTIVIDAD PROFESIONAL

Se realiza la descripcion de la experiencia laboral desarrollando funciones en

los siguientes cargos:

El cargo que se desempefia es el de Supervisor Operativo Administrativo en
Diaconia FRIF-IFD.

2.1 FECHA DE INGRESO
El ingreso a Diaconia FRIF-IFD fue el 20 de Abril de 2019.
2.3 TIEMPO DE SERVICIO

El tiempo de servicio como Supervisor Operativo Administrativo es de dos

anos.

2.4 CARGO OCUPADO: SUPERVISOR OPERATIVO ADMINISTRATIVO

El objetivo principal es supervisar, autorizar y controlar las actividades
operativas y administrativas, velando por un buen control interno y reduccion

del riesgo operativo.

2.5 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL CARGO
2.5.1 OPERATIVO

- Supervisar el cumplimiento del personal bajo mi dependencia,
promoviendo el cumplimiento de las politicas, normas y procedimientos
internos.

- Revisar la documentacion efectuada durante el dia para su

archivo correspondiente.
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- Ejecutar y controlar las actividades relacionadas al manejo de
efectivo.

- Realizar arqueos sorpresa periédicamente al personal de cajas
gue se encuentre bajo la dependencia,

- Aplicar el control dual para la apertura y cierre de la Agencia, caja
fuerte en los horarios establecidos.

- Verificar diariamente los niveles establecidos remitiendo el
reporte a los niveles establecidos.

- Realizar el armado y recuento de efectivo para el envio de
remesas.

- Recepcionar las remesas verificando la veracidad de los billetes

para luego realizar el resguardo de los mismos.

2.5.2 ADMINISTRATIVO

- Gestion de material de escritorio para tener un trabajo eficaz.

- Cumplir con la politica sobre el manejo de activos fijos, bajas,
altas y mantenimiento de los mismos.

- Coadyuvar con el area administrativa sobre el mantenimiento del

buen estado de la infraestructura, interna y externa de la agencia.

2.6 CARGO OCUPADO: ADMINISTRADOR REGIONAL DE BOVEDA

Fungir el cargo como administrador regional de béveda en la gestion
2018

2.6.1 OBJETIVOS DEL CARGO

El objetivo del cargo es salvaguardar, administrar y controlar la estabilidad de

material monetario para evitar la iliquidez en la entidad bancaria.
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2.6.2 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL CARGO

- Recibir y enviar efectivo excedente de otras y para otras agencias, por
empresas transportadoras de valores, controlado los criterios de seguridad
correspondientes.

- Responsable de planear, organizar y dirigir las operaciones en Caja y

Boveda.

- Velar por que no exista diferencia al finalizar el dia en las cuentas

contables.

- Gestionar que las operaciones del banco se ejecuten dentro de las

politicas y procedimientos internos.

- Programar los retiros y depositos de encaje legal en el Banco Central
de Bolivia

2.7 CARGO OCUPADO: CAJERA
2.7.1 OBJETIVOS DEL CARGO

Realizar las transacciones diarias de entrada y salida de efectivo con una

atencion de calidad hacia los clientes y usuarios financieros.

2.7.2 FUNCIONES Y RESPONSABILIDADES DEL CARGO

- Efectuar la recepcion diaria del efectivo y de béveda, verificando los

mismos asegurando la apertura y cierre diario de caja.

- Ejecutar y registrarlas las operaciones de ingresos, y egresos de
efectivo de todos los servicios, procesandolos en el sistema y generando

respaldos en las transacciones.
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- Realizar el arqueo de cierre diario de la caja, entregando la

documentacion ordenada y el saldo de efectivo al encargado de boveda.

- Ejecutar los desembolsos de créditos otorgados a los clientes por los

asesores de créditos, previamente aprobados.

- Verificar firmas y documentos de identidad de los clientes en las
operaciones de pago de efectivo, asegurando el cumplimiento de los criterios

de control y prevencion.

- Establecer un orden en el &rea de trabajo, y en el manejo de efectivo,

de manera que facilite el conteo del material monetario.

pag. 32



CAPITULO 1l
3. ACTIVIDAD PROFESIONAL PARA LA SOLUCION DEL PROBLEMA
3.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Considerables veces, el cambio organizacional es visto solamente como la
salida de un periodo de dificultad, donde deben ser tomadas medidas
extremas para aliviar la tensién originada por incertidumbres (Ribeiro). En
estos momentos de presion, habitualmente no se toma en cuenta que los
cambios también pueden ocurrir por diferentes razones tales como: innovacion
tecnoldgica, adaptacion al medio actual, diversificacion de puestos de trabajo
y por otras razones que dependera de la institucion. Siendo asi podemos
afirmar que una empresa debe comportarse de forma homeostética
(Significado de Homeostasis, s. f.), ya que debe cambiar su conducta cada vez
gue se presenten nuevas oportunidades o sea necesario en caso de posibles

contingencias en el mercado, con el fin de ser competitivo.

Diaconia como fondo rotativo de inversion e institucion financiera de desarrollo
no identifica las falencias de las diferentes areas aqui es importante mencionar
al estilo de gerencia ambidiestra que permite corregir asimilar los errores y
corregirlos (Rodriguez, 2017), de ahi que contar con un programa de gestion
de cambio que genere motivacion en los empleados e incentive a formar
cambios positivos para la institucion. La incorporacién de nuevo personal se
ve afectado por las practicas del personal antiguo y monotonia de sus
funciones que limitan el desempefio innovador de los nuevos miembros del
personal. Al sentirse relegados con las practicas antiguas, tales como realizar
un trabajo bajo el estricto cumplimiento de las normas conlleva a una
capacidad de adaptacion frustrante, generando que el personal se encuentre

desmotivado al momento de cumplir sus responsabilidades.

La gerencia ambidiestra es la capacidad que tiene una organizacion para
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abordar dos entes calificados por lo general discordantes, por ejemplo, la
innovacion y eficiencia, pero el uso excesivo de solo uno de ellos puede llevar

a la inercia organizacional. (Rodriguez, 2017)

La cultura institucional es transmitida al personal, mediante varias préacticas,
tales como los devocionales, donde una vez por semana se reunen el personal
de cada agencia para hablar sobre las ensefianzas de Dios, esto con el
objetivo de aplicarlo en la vida laboral diaria, pero ciertamente un porcentaje
minimo se encuentra realmente comprometido con los principios, valores,

mision y vision de la institucion.

El area de talento humano carece de un funcionario responsable de implantar,
innovar y controlar nuevas practicas laborales como; trabajo en equipo, plan
de motivacion al personal, programas de gestion de cambio y métodos de
trabajo modernos. La falta de un analisis de situaciones reales dificulta la
eficiencia en el trabajo y las nuevas funciones del personal, ademés de limitar
el crecimiento y expansion de la institucion impidiendo llegar a ser una entidad

bancaria.

Con base en algunos puestos de alta gerencia mismos que deberian ser
lideres en influir sobre el personal para efectuar sus funciones y mejorar de
forma constante en la organizacion. Los cambios exitosos deberian ser
encabezados por la gerencia, pero mas al contrario son los que abandonan la
innovacion y el cambio global que tenemos a nivel mundial, ellos mantienen la
rutina y su estilo de gerencia tradicional; se trata de controlar, registrar, ordenar
y mantener, no se habla de la necesidad del “cambio”, se encuentra un entorno
burocratico, cerrado y rutinario. Gerencia de liderazgo autocratico, estructura
piramidal de toma de decisiones centralizadas, no fomenta la participaciéon, no

estimula la creatividad.
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Implantar un programa de gestion el cambio en la institucién representa una
oportunidad para fortalecer las practicas laborales en las cuales los
funcionarios podran desenvolverse de manera eficiente aplicando practicas
innovadoras dentro de sus funciones. En un entorno tan competitivo el talento
humano dentro de la institucion puede representar una ventaja competitiva.
Por eso es de vital importancia que la institucion o directivos gestionen la
conservacion del personal que aporta valor. Para ello, es imprescindible
identificar los mejores empleados, los predispuestos, proactivos, entusiastas,
lideres, conocedores de la institucion que pueden coadyuvar mas que se
encuentren en los diferentes niveles. Esto significa identificar quienes tienen
mayores posibilidades de crecimiento en la empresa, aportando sus
conocimientos proactivamente, tanto a los procesos como al resto del
personal. Fomentar la fidelizacion del talento humano dentro la institucion
conlleva a una atencion con calidad y calidez a los clientes y usuarios

financieros.

El programa de gestion del cambio se podra aplicar a todas las areas de la
institucion enfocada a la necesidad que tengan cada una de ellas, no se
limitara a s6lo un cambio, se podra aplicar a futuro las veces que se requiera
generando una adaptacion al cambio constante en los empleados y mejora
continua de la institucién. Algo semejante ocurre con la gerencia ambidiestra
puesto a que el lider conocera vertical y horizontalmente la institucion este
conocimiento permitird a la empresa encontrar fallas y oportunidades de
mejora y podra promover cambios en base al conocimiento aprendido,
podemos afirmar que una empresa se comporta de forma homeostética, ya
gue debe de cambiar su conducta cada vez que se presente nuevas
modalidades en el mercado, con el fin de mantener su cuota de mercado, y

seguir dentro de la competicion. (Smith y Tushman, 2005)
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3.2 IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DEL PROBLEMA

El problema en la institucion Financiera de Desarrollo Diaconia, es a causa de

que el personal estd acostumbrado a realizar practicas laborales monotonas

que generan un bajo rendimiento en el desempefio laboral, ademéas de

resistirse a optimizar las funciones generando una frustracion en el personal

de nuevo ingreso. Por las razones descritas en el planteamiento del problema

se obtiene los siguientes alcances:

A corto plazo: el estado actual de los procedimientos en las funciones
de los trabajadores representa una paralizacion en la implementacion
de nuevas formas de trabajo innovadoras, ya que los empleados
acostumbrados a su forma de trabajo no sienten el animo de mejorar su

estilo de funciones.

A largo plazo: generalmente las empresas que no se adecuan al cambio
quedan obsoletas e incluso podrian desaparecer debido a que las
trasformaciones laborales deben adecuarse a un entorno cambiante y

actual con un equipo dinamico y con ganas de superacion constante.

Alcance economico: existe un peligro en el cual las entidades
financieras que no se adecuan al cambio corren el riesgo que el avance
tecnologico los deje atras, impidiendo el alcance de clientes con
herramientas actuales que a su vez representan una disminucién en los

ingresos de la institucion
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3.3 DETERMINACION DE OBJETIVOS
3.2.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer un programa de gestion del cambio para el Area Administrativa de la
Institucion Financiera De Desarrollo Diaconia — El Alto, que permita mejorar
los procedimientos de trabajo en el personal y fomenten la motivacion para el

desarrollo de la institucion.
3.3.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Realizar un estudio para identificar indicios que afecten a la institucion.
2. Elaborar una propuesta del programa de gestion de cambio.

3. Socializar el programa de gestion de cambio con una prueba piloto.

3.4 DESCRIPCION ESPECIFICA DE LA ACTIVIDAD PROFESIONAL EN
RELACION CON LA SOLUCION DEL PROBLEMA

La actividad profesional desempefiada para dar solucién al problema es
emplear el conocimiento adquirido en el tiempo de ejercicio del cargo,
implementando el programa de gestion del cambio, se describe a continuacion
los elementos que llevan a la solucion del problema encontrado, que se ve
reflejado en la desmotivacién del personal y la falta de compromiso con la

institucion.

Clima laboral: este elemento motiva al desarrollo de una comunicacion

propia entre los funcionarios de las diferentes areas.

Desempefio laboral: se pretende con esta variable llegar a alcanzar
un mas alto grado de ejercicio de sus funciones generando un compromiso

institucional.

Atencion al cliente: si bien se tiene préacticas diaconales, es

imprescindible generar una buena imagen para nuestros clientes.
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Se hace énfasis en los tres elementos mencionados con anterioridad, porque
son variables que debido a la experiencia adquirida en el tiempo tendra un

mayor impacto positivo para la institucion.

El presente trabajo pretende analizar alternativas que ayuden a mejorar la
atencion al cliente, el clima y desempefio laboral, mediante un programa de

gestion del cambio.
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CAPITULO IV

4. ALCANCES EN LA SOLUCION DEL PROBLEMA EN EL CONTEXTO DEL
MARCO TEORICO

Para el desarrollo de la presente Memoria Académica Laboral, se consideré
analizar teorias de planificacion y gestion del cambio mas apropiados a la
institucion financiera, ademas de elementos técnicos y herramientas usadas

durante la aplicacién del programa de gestion de cambio.

4.1 CAMBIO ORGANIZACIONAL

Durante el pasar de los afios el cambio organizacional ha sido fundamental
para que las organizaciones no se vean detenidas en la evoluciéon de un
mercado mundial en constante movimiento (Ribeiro), dinamizando al

transcurrir en el tiempo y actualizandose constantemente.

TABLA No 1: Segun los siguientes autores el cambio organizacional podria definirse

como:

AUTORES CONCEPTOS

K. Lewin (1943) Es una modificacion de las fuerzas que mantienen
el comportamiento de un sistema estable, por lo
gue dicho comportamiento es un producto de dos
tipos de fuerzas: las que ayudan a que se efectien
el cambio (fuerzas impulsoras) y las que se
resisten al cambio se produzca (fuerzas
restrictivas) que desean mantener el Status quo.
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LEVY (1986) Es el conjunto de variaciones de orden estructural
gue sufren las organizaciones y que se traducen

€n un nuevo comportamiento organizativo.

P. VAILL (1989) Es un proceso de la organizacion para comprender
y mejorar todos los procesos justificados que
pueda desarrollar una organizacion para el
desempeiio de cualquier tarea y para el logro de

cualquier objetivo.

S. ROBBINS (1998) Es hacer las cosas de manera diferente.

QUIRANT Y A. Es un proceso continuo, lento, interactivo y
ORTEGA (2006) multifuncional.

FUENTE: Pérez -Vallejo, Lidia Maria; Vilarifio -Corella, Carlos Manuel; Ronda - Pupo,
Guillermo Armando pag.288
Durante el pasar de los afios, las teorias de cambio organizacional fueron
mejorando debido a que una organizacion en un ambiente competitivo es
atacada, a su vez siendo una amenaza agresiva puede generar dafios a la

organizacion.

Preparar a las organizaciones para tener la capacidad de crear y mantener un
sistema de cambio adaptable ante cualquier circunstancia que pudiera afectar

a la empresa es necesario para enfrentar posibles contingencias a futuro.

Aunque es sabido mencionar que las teorias de cambio organizacional
clasicas fueron pilares fundamentales que hasta hoy en dia son necesarias
para formar un programa de gestion del cambio tales como lo menciona K.
Lewin (1943) existen fuerzas que forman parte de un cambio organizacional

estas son; las fuerzas impulsoras que estan presentes en la organizacion
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como necesidad de tener un cambio en beneficio de la institucion, y con animo
de mejora en los procesos e innovacion en la institucion asi como las fuerzas
restrictivas en la que gran parte de los empleados se resisten al cambio, y

quieren continuar con las monétonas practicas de trabajo.

4.2 GESTION DEL CAMBIO

Analizando las definiciones de todos los autores se puede decir que, cual sea
el enfoque que tengan (Koontz, 2012), lo esencial en el cambio y la gestién
organizacional es que buscan mejorar de un estado actual a uno nuevo en el

gue se puedan desenvolver con mayor eficiencia.

La gestion del cambio plantea que, ante un cambio organizacional, debe estar
relacionado con una gestion adecuada del proceso administrativo en la que se

puedan efectuar correcciones en la organizacion.

TABLA No 2: Diferentes definiciones sobre adaptacion al cambio.

AUTORES CONCEPTOS
Ilvancevich La adaptacion de modelos de interaccién
(1996) dindmicos de mejoras satisfactorias.
F. ACHILEES Es un proceso de cambio planeado, en sistemas
(2002) socio técnicos abiertos, tendientes a aumentar la

eficacia y salud de la organizacion para asegurar el
crecimiento mutuo de las empresas y sus

empleados.

G. Barroso y M. Es un conjunto de transformaciones que sufren las
Delgado (2007) organizaciones influenciadas por fuerzas externas,

gue pudieran amenazar su sobrevivencia u ofrecer

pag. 41



nuevas oportunidades, y fuerzas internas que
promueven la generacion y adaptacion a los

cambios del entorno.

Marin Idarraga La adaptacion de las organizaciones a diversas
y Cuartas Marin transformaciones que pueden sufrir en su

ambiente interno o en su entorno.

FUENTE: Pérez -Vallejo, Lidia Maria; Vilarifio -Corella, Carlos Manuel; Ronda -

Pupo, Guillermo Armando pag.289

4.2.1 ELEMENTOS DE GESTION DEL CAMBIO

Los elementos de gestibn de cambio pueden variar dependiendo al tipo de
organizacion. Sin embargo, como en toda empresa o institucion, pueden
observarse (Taruella, 1996) los siguientes elementos globales; personal en los
cuales podrian modificarse la conducta, estrategias de desempefio, eficiencia
en la productividad entre otros. Otro de los elementos es la cultura quienes se
podrian influir mediante un programa de cambio cultural e identificacion con el
perfil organizacional, estructura organizacional, aunque muchos estan
acostumbrados a la rotacion del personal, muchas instituciones podrian

presentar resistencia al cambio de un buen lider en su empresa.

TABLA No 3: Segun los siguientes autores los elementos del cambio son:

AUTORES CONCEPTOS

J. Stoner (2010)  Los cambios que se pueden hacer en la organizacion
se logran modificando su estructura, su tecnologia, su

personal o una combinacion entre todos ellos.
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R. Coulter (2010) | Los gerentes podrian realizar tres tipos de cambio en
Su organizacion: cambios en el personal, en la

estructura y en la tecnologia.

FUENTE: Pérez -Vallejo, Lidia Maria, Vilarifio -Corella.

La definicion coincide en que tres aspectos de la organizacion pueden ser
sujetas a tres elementos fundamentales, en el cual se enfoca una gestion del

cambio dentro o fuera de una organizacion.

4.2.2 RESISTENCIA AL CAMBIO

Las causas de la resistencia al cambio pueden variar dependiendo del tipo de
transformacién en curso, del tipo de organizacion y de cada individuo, su

personalidad y rol en la organizacion. (EAE, 2020)

Entre los motivos por los que de forma mas frecuente aparece esta resistencia,

se encuentran los siguientes:

- Amenaza de poder a nivel individual. Es mas probable que los
gerentes se resisten a los cambios que disminuyan su poder y lo
transfieran a sus subordinados.

- Amenazade poder anivel organizacional. Con el proceso de cambio,
algunos grupos, departamentos o sectores de la organizacion se
vuelven mas poderosos. Debido a eso, algunas personas se opondran
a tal propuesta.

- Pérdida de control sobre los empleados. El proceso de cambio a
veces puede reducir el nivel de control que los gerentes ostentan y eso
no sera bien acogido.

- Aumento del control de los empleados. Los cambios organizativos

pueden aumentar el control administrativo de los empleados, y este
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proceso puede hacer que los empleados se vuelvan resistentes a tales
propuestas.

Factores econdmicos. Los cambios organizativos a veces se pueden
ver desde el lado del empleado simplemente como algo que disminuira
su salario u otros privilegios econémicos que les brindaba la empresa
hasta la implementacién del proceso de cambio. Es normal esperar que
las personas que sienten que perderan la parte de su salario se resisten
al cambio.

Amenaza de confort. Los cambios organizativos en muchos casos
resultan en incomodidad personal y dificultan la vida de los empleados.
Cada nueva tarea requiere olvidar los viejos métodos de hacer el trabajo
y aprender cosas nuevas que llevan al desperdicio de energia y causan
insatisfaccion.

Seguridad en el empleo. El cambio organizacional puede eliminar
algunos puestos de trabajo, puede producir excesos tecnoldgicos,
despidos y otras circunstancias que no tardardn en desencadenar la
resistencia al cambio.

Reasignacion de recursos. Con los cambios organizativos, algunos
grupos, departamentos o sectores de la organizacién pueden recibir
MAs recursos, mientras que otros los perderan. Por lo tanto, esto traera
resistencia por parte de los individuos, grupos o departamentos que
perderan algunos de los recursos disponibles actualmente.
Implicaciones en los planes personales. EI cambio organizacional
puede detener otros planes, proyectos u otras actividades personales o
familiares. De tal manera, esto se convierte en una de las causas de la
resistencia al cambio para aquellas personas que se vean afectadas por
la transformacion.

Dudas acerca del proceso. Los empleados, generalmente, se resisten

al cambio cuando no entienden el verdadero propésito de la
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transformacién propuesta. En esos casos, suelen asumir que llega algo
malo, lo que los anima a presentar resistencia.

- Diferentes valoraciones y percepciones. Diferentes evaluaciones y
percepciones pueden afectar los cambios organizacionales si hay
personas que consideran los cambios propuestos como una mala idea.
Por eso son resistentes a los cambios propuestos.

- Miedo alo desconocido. El cambio organizacional, en muchos casos
conduce a la incertidumbre. Es normal que las personas sientan miedo,
ya que piensan gue los cambios son algo peligroso. Esta incertidumbre
afecta a los miembros de la organizacion y les hace resistir el cambio
propuesto.

- Experiencia previa. Todos los empleados ya tienen algo de
experiencia con un proceso de cambio organizativo anterior. Entonces,
saben que esta transicion no es un proceso facil. Si, ademas, los
procesos de cambio vividos en el pasado fueron un fracaso, sera

probable que aparezca la resistencia al cambio.

4.2.3 ENFOQUES DE GESTION DE CAMBIO

La resistencia al cambio dentro del personal de las organizaciones es un
fendbmeno que se da de forma bastante comun, y puede ser gestionado y
mejorado de forma efectiva si usan los métodos y herramientas adecuadas al
momento de aplicarlo. (WYE, 2021)

MODELO PARA LA GESTION DEL CAMBIO

En un mercado dinamico y competitivo, con evolucién tecnolégica constante,
se debe tener en cuenta estrategias de mejora continua para evitar
frustraciones institucionales. Por tal motivo es vital tomar acciones que nos
permitan mantenernos activos ante cualquier contingencia que pueda suceder

en el entorno interno y externo de la institucién, a continuacion, se detalla uno
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de los modelos mas actuales para estar a la vanguardia de los cambios.

4.2.3.1 TEORIA “U”

Desarrollado por (Scharmer, 2007), la Teoria “U” describe un nuevo enfoque
para gestionar el cambio que pone un fuerte énfasis en la introspeccion y el
autoconocimiento para romper patrones de comportamiento pasados e
improductivos que pueden sofocar la creatividad y dificultar la toma de
decisiones resuelta y efectiva. Alienta a las personas a dar un paso atras y

reconocer nuevas perspectivas sobre los desafios que enfrentan.

El Presencing Institute (P.l. 2007) describe la Teoria “U”, como un medio para
adoptar nuevas ideas y métodos para el cambio organizacional. Afirma: "Hoy
en dia, no es suficiente para crear un cambio en el nivel de los sintomas y las
estructuras. Necesitamos trabajar aun mas profundamente, para cambiar los
paradigmas subyacentes del pensamiento y para conectarnos con nuestras
fuentes mas profundas de creatividad y yo. La mayoria de las metodologias
de aprendizaje se centran en aprender del pasado. La Teoria “U”, propone un
marco y una metodologia para comprender y practicar otro ciclo de

aprendizaje: aprender del futuro a medida que surja". (Scharmer, 2007)

La teoria “U” es un método de mejora para el personal de una organizacion,
mMismo que se orienta en promover la innovacion y de esta manera cambiar la
empresa a través de diferentes herramientas que permite conocerse a uno

mismo e identificar nuevos aspectos a los que se afrontan.

PROCESOS DE CAMBIO DE LA TEORIA “U

CO - INICIAR
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Lo que nos propone la teoria “U” en su primer paso es que se debe crear una
intencién comuan. Parar y escuchar a los otros y escuchar lo que la vida le esta

pidiendo que haga.

Para dar inicio a este primer paso se debe tomar en cuenta tres aspectos
importantes, los cuales nos llevara a realizar un analisis correcto de la situacion

en la que se encuentra la organizacion.

ATENDER: escuchar lo que la vida llama a hacer

El soporte principal de la teoria U radica en estar actualizado en los cambios
constantes en el mundo para poder participar en los cambios desde el futuro

qgue quiere abordar.

CONECTAR: escuchar y dialogar con los actores interesantes del

campo.

Es vital escuchar atentamente a los miembros que conforman el area de
aplicacion, prestando la atencion pertinente a lo que estan hablando tomando

en cuenta la escucha activa. (Scharmer, 2007)

Esto debido a que la mayoria de las veces las personas que menos se han
mostrado en la organizacién son las que nos podrian mostrar lo que se debe

hacer.

CO = INICIAR: formar un grupo diverso con una intencion comun.
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Es necesario formar un grupo de personas que sean capaces de crear afinidad
para poder avanzar individualmente y también grupal. La finalidad es que las

personas sean las apropiadas para estar en el lugar y momento adecuado.

CO - SENTIR

El segundo paso del proceso de la teoria “U”, nos dice que se debe observar,
observar, observar. Ir a los lugares de mayor potencial y escuchar con su

mente y corazon totalmente abiertos.

Para realizar un cambio transformativo en la organizacion el factor limitante no
es la falta de ideas, si no que en la mayoria de las organizaciones hace falta
de la capacidad de sentir o percibir lo que los demas le intentan mostrar. Es

necesario ver de forma recéndita, sutil y colectiva.

PRESENCIAR

El presente paso nos indica que es necesario conectarse con el origen de la
inspiracion y el deseo comun. Ir al lugar del silencio y permitele al conocimiento

interior emerger.

La esencia principal de este paso es presenciar la llegada de lo nuevo,
transformando lo antiguo, para lograr esto debemos deshacernos de las cosas
gue no son esenciales y ser capaces de abrirse a los nuevos contextos de la

realidad.

Una vez que el grupo de personas decide dejar ir todo lo que no es necesario

y atraviesan por este paso nada seguira siendo lo mismo.
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CO - CREATIVO

El paso cuatro nos indica que se debe realizar prototipos de lo nuevo en

ejemplos reales para explorar el futuro “a través del hacer”.

Para dar inicio al prototipo debemos tener muy en cuenta el paso anterior,
descargando todo lo que no es esencial “dejar ir”, luego se debe establecer
qué es lo que se necesita “dejar venir”; de esta manera facilitar soluciones en

tiempo real.

CO - CREANDO

Por ultimo, el paso cinco indica que se debe incorporar el nuevo ecosistema

que facilita el ver y actuar desde la totalidad.

Es necesario revisar lo que con anterioridad se ha aprendido, tomando en
cuenta lo que funciona y lo que no funciona para descartar, se debe identificar
el prototipo adecuado el mismo que a lo largo del tiempo tendra un alto

impacto.

4.2.3.2 EL MODELO DE KURT LEWIN

Se define como una reforma de las fuerzas que mantienen el comportamiento
de un sistema estable.
Los grupos se encuentran en un estado de equilibrio, pero puede cambiar el

comportamiento si se incrementa la influencia para el cambio.
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La importancia del individuo en el cambio de un grupo de personas le lleva a
adoptar con mas facilidad los nuevos comportamientos.
Este modelo hace referencia al cambio con gran sencillez y utiliza como

metéfora el bloque de hielo.

Descongelar: se inicia el proceso de liberar a la empresa de las creencias y
hébitos que hasta el momento se siguen utilizando, no solo de manera
individual sino también como grupo colectivo.

En esta etapa llegaran a surgir interrogantes generando resistencia e
incertidumbre, por tanto, es necesario comenzar la sensibilizacion con el
personal, para que se pueda salir de la zona de confort, utilizando nuevas
herramientas de trabajo.

Movimiento: después de la exclusion de las creencias anteriores se debe
inducir la nueva forma de trabajar, nuevos modelos, nuevos procedimientos,
para crear la cultura que se desea lograr con el cambio.

Se puede producir miedo al fracaso, por lo desconocido de las nuevas
practicas, esta incertidumbre conlleva a la paralizacibn en los primeros
momentos, puede ocasionar niveles de estrés, pero estos deben ser
controlados.

Re congelar: cuando los nuevos procesos se encuentren implantados, estos
deben pasar a formar parte de la cultura de la institucién, para garantizar su
éxito a largo plazo. Los cambios se transforman en rutinarios, por tanto, para
garantizar y consolidar los lideres deben emplear el sistema de recompensas,

para que los empleados se sientan participes de la mejora.

4.2.3.3LOS 8 PASOS DE KOTTER PARA LA GESTION DEL CAMBIO
Es indudablemente que los cambios se producen a nuestro alrededor, por lo
cual podemos esperar a que los cambios ocurran o ser impulsores de que los

mismos ocurran.
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John Kotter nos explica los 8 pasos para la gestion del cambio, en su libro

“Liderando el cambio” (“Leading Change”) publicado en el afio 1995.

Crear sentido de urgencia

Es necesario hacer entender a la institucion que el cambio es necesario, se
debe crear el deseo de querer realizarlo, es imprescindible iniciar un dialogo
con todos los involucrados y facilitar la informacion que sustente la urgencia

del mismo.

- Localizar las potenciales amenazas y desarrollar lo que podria suceder.
- Explorar oportunidades que podrian ser utilizadas.

- Comenzar un didlogo honesto que permita a las personas.

Forme una poderosa coalicion
Se debe convencer a la gente que el cambio es necesario, esto involucra tener
un liderazgo fuerte dentro de la organizacion, se pueden hallar lideres del
cambio, los que se encargan de reunir equipos de personas influyentes dentro
de la institucion.

- Encontrar lideres dentro de la institucion.

- Deben estar comprometidos emocionalmente.

- Trabajo en equipos para lograr el cambio.

- Localizar areas débiles para poder fortalecer con personas

comprometidas.

Crear una vision para el cambio
Debe ser facil de transmitir, identificando los puntos clave del por qué es
necesario el cambio, mostrar como seria el cambio a futuro, los lideres seran

los encargados de llevar la vision de cambio a todos los equipos de trabajo,
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transmitiendo todo lo acordado.
- Establecer valores esenciales
- Resumir como se ve a futuro la institucién.
- Coalicion para describir la vision en un periodo corto.

- Estrategia para ejecutar la vision.

Comunique la vision

Una vez determinada la vision, esta debe ser comunicada con mucha
frecuencia, incluirla en todo lo que haga, es imprescindible llamar a reuniones
extraordinarias, sera fundamental transportarlo a lo cotidiano para la toma de
decisiones y resolucién de problemas, llevara a que la vision sea recordada

diariamente.

- Platicar a menudo de la vision de cambio
- Manifestar con honestidad las preocupaciones de la gente.
- Emplear a todo aspecto operativo la vision de cambio.

- Demostrar la visién con el ejemplo.

Eliminar los obstaculos
En este punto los miembros de la institucidon ya se encuentran involucrados
con la visiébn de cambio, incluso habra algunos que ya lo vayan aplicando a su
trabajo diario. Pero también habra quienes se resisten al cambio, se debera
trabajar con ellos para que tomen conciencia de lo que implica aplicar el
cambio.

- ldentificar a los lideres del cambio.

- Mirar el sistema de recompensas que esta armonia con la vision.

- ldentificar a las personas que se resistan al cambio.

- Eliminar barreras ya sean humanas o no.

Asegure triunfos a corto plazo.

Nada es mas motivador que obtener el éxito, por lo cual es bueno alcanzar

pag. 52



dentro de un periodo de tiempo corto, dandole al equipo las gracias por el
esfuerzo y la dedicacion que se mostré durante el periodo determinado para
el logro de la meta fijada.

- Buscar proyectos de logro de meta asegurado.
- Elegir metas que nos sean costosas.
- Analizar minuciosamente lo bueno y lo malo de cada proyecto.

- Reconocer el esfuerzo del equipo.

Construya sobre el camino

Si bien se alcanz6 una victoria a corto plazo, no quiere decir que el cambio se
ha producido en su totalidad, se debe buscar que se puede mejorar, como aun
no se ha consolidado es bueno aplicar las modificaciones correspondientes,
ya que la gente se encuentra abierta a la mejora continua sobre la vision
propuesta.

- Analizar qué se puede mejorar y que sali6 bien.

- Determinar nuevas metas aprovechando el impulso logrado por el éxito
alcanzado.

- Mejora continua.

- Tener nuevas ideas y sumar nuevos lideres de cambio.

Anclar el cambio en la cultura de la empresa

Si bien el cambio se ha consolidado en la institucion, y ya forma parte de lo
habitual del trabajo diario, no se debe dejar de lado que estamos en una era
de cambios constante por tanto se debe volver a anticipar lo que podria pasar
en el futuro. Se debe adoptar una filosofia de cambio constante que ayudara
a la mejora continua.
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- Comunicar sobre los avances y los éxitos alcanzados.

- Incluir los valores de cambio al personal nuevo.

- Valorar a los miembros que hicieron posible el cambio.

- Crear planes para cambiar a los lideres de cambio, para que su legado

no se pierda al pasar del tiempo.

4.2.3 RESUMEN DEL MODELO PROPUESTO
Se realiza un estudio comparativo entre las diferentes metodologias y modelos
que se encuentran relacionados con la institucion financiera de desarrollo

Diaconia.

» Modelos de los “tres pasos” de Kurt Lewin.
» Lateoria “U” de Scharmer Otto.

» Los ocho pasos de Jhon Kotter.

Se agruparon los aspectos relevantes que aportan significativamente a la
gestion del cambio de la institucién, permitiendo definir las etapas del proceso

de la gestion del cambio que se aplicara.

4.2.4 ANALISIS COMPARATIVO ENTRE LAS DIFERENTES PROPUESTAS
Para encontrar las etapas del proceso de gestion del cambio que se aplicara
en Diaconia, se realiz6 un balance comparativo de los aspectos fundamentales
de los diferentes modelos descritos anteriormente, obteniendo aspectos que

aportan para la Gestion del Cambio.
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TABLA No 4: Aspectos relevantes que cada autor aporta para la gestién del cambio.

CUADRO COMPARATIVO DE TEORIAS Y MODELOS DE GESTION
DEL CAMBIO

I
:
§
-

|
.
7
:
-

o
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Re congelamiento

Proporcionaremos formacion y

soporte

Celebrar cada éxito

Co - Iniciar

Crear una intensiéon en comun

Escuchar a los demas

Ver lo que la institucion esta

pidiendo

Co — Sentir/Percibir

Observar-observar-observar

ir a lugares de mayor potencial

Escuchar con su mente y

corazon abiertos

Conectarse con el origen de la

inspiracion
Presenciar ir al lugar en silencio, que
permite emerger el
conocimiento
Realizar prototipos de lo nuevo
Tener ejemplos reales para ver
Co- creando

gue se puede hacer en el

futuro

Co - Evolucionando

Incorporar lo nuevo en
ecosistemas

facilitar el ver y actuar desde la
totalidad
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Localizar las potenciales
amenazas y desarrollar lo que X
podria suceder
Crear sentido de
_ Explorar oportunidades que
urgencia X
podrian ser utilizadas
Comenzar un dialogo honesto
gue permita a las personas X
Encontrar lideres dentro de la
institucion X
Deben estar comprometidos
emocionalmente X
Formar una Trabajo en equipos para lograr
poderosa coalicion | el cambio X
Localizar areas débiles para
poder fortalecer con personas X
comprometidas
Establecer valores esenciales X
Resumir como se ve a futuro la
institucion X
ST Ui e Coalicion para describir la X
ol cambio visidn en un periodo corto
Estrategia para ejecutar la
vision X
Platicar a menudo de la vision
de cambio X
Manifestar con honestidad las
Comunicar la vision |preocupaciones de la gente X
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Emplear a todo aspecto X
operativo la vision de cambio
Demostrar la vision con el X
ejemplo
Identificar a los lideres del X
cambio
Mirar el sistema de
o recompensas que esta X
Eliminar los i _
) armonia con la vision
obstaculos -
Identificar a las personas que N
se resistan al cambio
Eliminar barreras ya sean X
humanas o no
Buscar proyectos de logro de X
meta asegurado
Elegir metas que nos sean ,
_ costosas
Asegurar triunfos a : S—
Analizar minuciosamente lo
corto plazo
bueno y lo malo de cada X
proyecto
Reconocer el esfuerzo del X
equipo
Analizar que se puede mejorar X
y que salié bien
Determinar nuevas metas
Construya sobre el |aprovechando el impulso X
camino logrado por el éxito alcanzado
Mejora continua X
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Tener nuevas ideas y

sumando nuevos lideres de X
cambio

Comunicar sobre los avances »
y los éxitos alcanzados

Incluir los valores de cambio al X

) personal nuevo
Anclar el cambio en

Valorar a los miembros que
la cultura de la X

hicieron posible el cambio
empresa

Crear planes para cambiar a
los lideres de cambio, para
gue su legado no se pierda al

pasar del tiempo

FUENTE: Elaboracién Propia
A raiz del andlisis de los criterios expuesto por los diferentes autores, y

agrupando diferentes actividades y caracteristicas de cada una de ellas, se
propone las siguientes fases propuesta para la gestion del cambio en

Diaconia.

» Fase de preparacion: identificar y analizar las necesidades de cambio.
» Fase de observacion: estudio de las personas involucradas y la
institucion.
» Fase de partida: preparacion de la gestion del cambio
e Proposito de liderazgo
e Propdsito de comunicacion
» Fase de accion: se emplean los planes para ejecutar el cambio.

» Fase de adaptabilidad: mantener una vision de cambio
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TABLA No 5: Elementos extraidos de las distintas teorias y modelos mas
adecuados para la elaboracion de las fases de la propuesta del programa de gestion de
cambio de DIACONIA FRIF — IFD.

ELEMENTOS EXTRAIDOS PARA LA ELABORACION DE LAS FASES DE LA

PROPUESTA

ASPECTOS PARA APLICAR AL
MODELO

FASE

Lewin
Teoria “ U”
Los 8 pasos de
Kotter
Gerencia
ambidiestra

Modelo de K.

x
X

Identificar la necesidad de cambio

Localizar las amenazas

x

potenciales

Gestionar la comunicacion

Fase de i
escuchando a los demas X X X

preparacion

Identificar a los lideres X

iniciar debates honestos y
convincentes para hacer pensar y

hablar a la gente. X

Definir a los verdaderos lideres de

la institucion X

Identificar a los que se resisten al
Fase de )
» cambio X
Observacion

Eje emprendedor como provisor
de personas conocedoras de los
problemas en las diferentes areas X

Determinar la vision para el

Fase de partida |cambio, los objetivos, las

estrategias y los planes de accion. X
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Fase de
adaptabilidad

Plan de liderazgo, ir respondiendo
con honestidad, impartiendo el

ejemplo.

Plan de comunicacion, se debe ir
predicando la visiéon a todas las
partes involucradas (direccion y

personal)

Plan de formacion, teniendo
sesiones con las personas las
cuales comparten sus
experiencias, conocimientos e

ideas y trabajar en equipo

Después de cada meta

alcanzada, es necesario analizar

mantener una vision constante de
cambio para personal nuevo y

antiguo

FUENTE: Elaboracion Propia
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Figura N°7: Modelo de la Teoria “U” enfocado a Diaconia FRIF — IFD

TEORIA"U"

PARA DIACONIA FRIF-IFD

1.CO - INICIAR 5. CO - EVOLUCIONANDO
Crear una intencion Incorporar lo nuevo en
comun. parar y ecosistemas que falicitan
escuchar a los otros. cer y actuar en totalidad
2. CO - SENTIR/PERCIBIR 4. CO - CREANDO

Realizar prototipos de lo

Obseravar. ir a los lugares de
nuevo. Explorar

mayor potencial y escuchar

con la mente.
3. PRESENCIAR

Conectarse con el origen de la inspiracid y la voluntad.

FUENTE: Otto Scharmer, 2027.

4.3 ENFOQUES DE LIDERAZGO EN EL CAMBIO ORGANIZACIONAL
4.3.1 LIDERAZGO

El liderazgo en las organizaciones es esencial para obtener una gestion
empresarial destacable, una organizacion sin liderazgo no existiria o
terminaria por extinguirse ya que es de vital importancia para cualquier
organizacion porque el que ejercera el liderazgo debera dirigir e impulsar para

sobrevivir a un entorno competitivo.

Se puede decir que el liderazgo es un conjunto de habilidades que un individuo
posee para influir en la forma de ser de las personas o0 en un grupo de
personas determinado, teniendo como resultado que el equipo trabaje con

entusiasmo, en el logro de metas y objetivos.

Se puede decir que otros autores definen a liderazgo como:
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“Es el proceso que consiste en influir y apoyar a los demas para que lo sigan
y se muestren con disposicion para hacer todo aquello que sea necesario”.
(Newstrom, 2007)

“La influencia interpersonal ejercida en una situacion, dirigida a través del
proceso de comunicacion humana a la consecucion de uno o diversos

objetivos especificos”. (Chiavenato, 2004)

4.3.1.1 COMPONENTES DE LIDERAZGO

Es importante saber quién es el lider adecuado para introducir un programa
de gestiébn de cambio principalmente se buscara un lider con los siguientes
componentes para poder liderar al equipo y ejecutar el programa de gestion

de cambio.

Segun B. Bass (1981) describié los componentes de un lider ideal para el

programa de gestion de cambio:

o Carisma o influencia idealizada. El lider transmite a partir de su
comportamiento, sus valores y convicciones, llegando a convertirse en un
modelo que las demas personas desean seguir.

o Motivacion inspiracional. El lider inspira a sus seguidores para
que desarrollen una vision optimista hacia los objetivos y el futuro.

o Estimulacion intelectual. Para lograr los objetivos planteados,
el lider estimula y alienta la creatividad de los miembros del equipo, férmula
retos y desafios que promueven el desarrollo hacia las metas.

o Atencion personal e individual. Impulsa al seguidor hacia la
autorrealizacion y desarrollo de la autoestima, actia como un mentor que

considera las caracteristicas de cada individuo y promueve su desarrollo para
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favorecer el logro de los objetivos.

Es importante recalcar estas habilidades esenciales para un lider ejecutor de
cambios dentro de la organizacion, el carisma relacionado con el entusiasmo
generara que los empleados deseen mantener un cambio en la organizacion,
acompafado de una motivacién constante para no perder el interés en el

alcance del objetivo.

4.3.2 LIDERAZGO AUTOCRATICO

El liderazgo autocratico es un sistema de direccion en el que una sola persona
ejerce el poder sobre el grupo de trabajo. Es uno de los liderazgos que se
podrian aplicar en la gestion de cambio siempre y cuando se necesite
correcciones en el momento de ejecutarse o se presente una contingencia. La
teoria de liderazgo autocratico ejercera poder en los grupos que se resisten
fuertemente al cambio puesto que podrian ser un riesgo durante la

implementacion del programa.

Este lider es, a su vez, responsable de sus empleados, de manera que las
decisiones son tomadas de manera individual y autbnoma, sin tomar en cuenta
opiniones ni sugerencias de los demas participantes. La planificacion, control
y supervision son ejercidos por el lider, quien no se permite delegar funciones

ni fomentar la colaboracién grupal.

4.3.2.1 CARACTERISTICAS DEL LIDERAZGO AUTOCRATICO

El lider autocréatico generalmente presenta caracteristicas individualistas y se
relaciona mas como un jefe que no toma interés en la forma de pensar de su

equipo es decir es poco empatico con la opinion de los demas empleados.
Las siguientes caracteristicas del estilo de liderazgo autocrético son:

. El lider toma todas las decisiones
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. No permite la participacion o discusion del grupo

. El lider es el duefio de la informacion
. No delega responsabilidades

. Fija los objetivos a cumplir

. Administra premios y castigos

. Tiene control sobre todo y sobre todos

Entendiendo el liderazgo empresarial como la influencia que ejerce una
persona sobre un grupo de trabajo determinado, existen diferentes tipos que
se distinguen de acuerdo a las estrategias y niveles de participacion que se
emplean en el desarrollo de las tareas y el alcance de objetivos en pro de la
empresa. En este sentido, el liderazgo que restringe los niveles de
participacion de los empleados ejerciendo un control estricto se denomina

liderazgo autocratico.

4.3.3 LIDERAZGO DEMOCRATICO

A diferencia del liderazgo autocratico, este estilo de liderazgo permite que los
individuos participen en la toma de decisiones, bajo una modalidad en la que
ellos mismos elijan. Es aquel que fomenta la participacion de la comunidad,
dejando que los empleados decidan mas sobre sus funciones y tengan las
suficientes competencias para tomar decisiones. Los trabajadores pueden
opinar, no se limitan solo a recibir 6rdenes, y de hecho se alienta su

participacion.

4.3.4 LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

El Liderazgo Transformacional se caracteriza por su capacidad para realizar

cambios, constantes enfocados a la mejora continua de la empresa tanto en
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los individuos o empleados que pertenezcan a la empresa como en las

organizaciones y en los sistemas sociales dentro y fuera de la empresa.

El concepto de liderazgo transformacional fue introducido por (Burns en 1978),

en su libro Liderazgo.

El liderazgo transformacional es una forma de influencia que motiva a los
seguidores a alcanzar logros que superan los que, normalmente, puede
esperarse de ellos. Conforma un proceso mediante el cual “‘una persona se
compromete con los demas y crea una conexion que eleva el nivel de
motivacion y moralidad tanto en el lider como en el seguidor”. (Northouse,
2016)

Este tipo de liderazgo “transforma” a personas y organizaciones incidiendo en
los valores, las emociones, la ética y los objetivos a largo plazo. Atiende a las
necesidades de los seguidores y a una consideracion individualizada que les

proporciona empatia, apoyo y ayuda para desarrollar su potencial.

El lider transformacional inspira cambios positivos en los seguidores,
preocupandose por las tareas y el bienestar de sus de aquellos. Es asi como

se hace acreedor de la confianza y el respeto de los demas.

4.3.5 EFICACIA DEL LIDERAZGO TRANSFORMACIONAL

El liderazgo transformacional permite obtener mejores resultados debido a que
mantiene una influencia idealizada enfocada al alcance de objetivos y metas

continuas y a no conformarse en la obtencion de mejores resultados.

pag. 66



El liderazgo transformacional permite que muchas de las decisiones en la
organizacion permitan estén actualizados y predispuestos a generar un
cambio, lo que diriamos es que estarian en una fase de cristalizacion en la
empresa para poder mas adelante implementar mejorar en los procedimientos

y aumentar la eficiencia en las labores de la institucion.

4.4 EL LIDERAZGO DESDE EL ENFOQUE DE LA TEORIA “U”

El liderazgo es un elemento completamente importante para lograr el cambio
en una organizacion y la Teoria “U”, no es indiferente frente a este aspecto,

por tanto, nos presenta un recorrido esencial para el liderazgo.

La Teoria U nos transporta a un liderazgo mas dinamico y efectivo, esto se
logra a través de tener una mente abierta, un corazén abierto y una voluntad

abierta, estos son los aspectos claves del método de la Teoria “U”.

4.4.1 TRABAJO EN EQUIPO

Para entender mas sobre que es un equipo de trabajo, citaremos a diferentes

autores, los cuales se relacionan con el cambio en la organizacion.

(Koontz, 2012) nos dice que un equipo de trabajo puede definirse como “...una
pequefia cantidad de personas con habilidades complementarias que estan
comprometidas con un propdésito comun, una serie de metas de desempefio y

un enfoque de los que son mutuamente responsables”.

(Robbins, 2017) un equipo de trabajo genera una sinergia positiva gracias al
esfuerzo coordinado. Los esfuerzos de sus individuos dan como resultado un

nivel de rendimiento superior a la suma de las aportaciones individuales.
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4.4.2 NUEVA TECNOLOGIA SOCIAL Y SUS SIETE CAPACIDADES
DE LIDERAZGO

El liderazgo desde el enfoque de la teoria U nos muestra una nueva tecnologia
social basada en sus 7 capacidades de liderazgo que todo equipo,
organizacion o sistemas debe emplear para alcanzar el cambio en la
organizacion. Se debe tener en cuenta que, sin estas siete capacidades de
liderazgo, los cinco movimientos mencionados anteriormente no

proporcionaran los resultados esperados.

4.4.2.1 CONTENER EL ESPACIO

Escuchar lo que la vida nos pide que hagamos: Esta capacidad nos
muestra la importancia de crear un espacio lo suficientemente abierto, en el
gue los miembros de la organizacion se sientan invitados. El lider debe
mantener un espacio en el que todos los invitados puedan proporcionar un

aporte para el mejoramiento de la organizacion.

Cabe mencionar que nos encontramos en cambio constante, por lo cual es
vital mantenerse intencionalmente incompletos, para que mas adelante

también se pueda contribuir en el &mbito que se requiera.

4.4.2.2 OBSERVAR

Prestar atencion con la mente totalmente abierta: La segunda habilidad del
proceso “U” en el liderazgo, nos indica que se debe escuchar con una mente
abierta a través de limitar la voz de juicio, para evitar juzgar basado en las
practicas del pasado, si no se excluye la voz de juicio no sera posible acceder

a lugares de mayor potencial.
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4.4.2.3 SENTIR

Conectarse Con El Corazon: El proceso “U” en este tercer paso nos indica que,
para facilitar el transcurso de la apertura, se debe vincular con una de las
fuerzas mas latentes tener el corazon abierto. Si bien en la mayoria se trabaja
con la mente, se debe tener en cuenta que el trabajo del mismo debe ser de

manera abierta para poder lograr alcanzar lo que se propone.

Es importante cultivar la capacidad de amar y saber apreciar, ya que el amor

es la Unica emociodn que permite mejorar la inteligencia.

4.4.2.4 PRESENCIAR

Conectarse con el origen mas profundo de su ser y su intencion: La cuarta
capacidad del proceso U nos permite analizar la intencion abierta, que da lugar

a empezar a actuar desde la totalidad procedente.

Se debe tener en cuenta que, después de los pasos precedentes ya se cuenta

con los componentes necesarios para poder realizar o que se esta buscando.
4.4.2.5 CRISTALIZANDO

Acceder al poder de la intencion: En la quinta capacidad del proceso “U”, indica
que el equipo impulsor se compromete a crear un campo que sea capaz de
atraer a nuevas personas, oportunidades y recursos que hacen que las cosas

sucedan, y que permite a todos manifestarse.

4.4.2.6 HACIENDO PROTOTIPOS

Integrando Cabeza, Corazon Y Manos: Para el proceso “U” la sexta capacidad
es un principio clave para operar en la parte derecha de la “U”. Esta capacidad

permite lidiar con la resistencia, en toda organizacion cuando se implementa
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mecanismos nuevos e innovadores una parte de los miembros se resisten al
cambio, por lo tanto, si se integran de manera indicada la cabeza (mente
abierta), corazén (corazon abierto) y manos (voluntad abierta) se las

aplicaciones practicas seran las esperadas.

4.4.2.7 REALIZAR- ACTUAR

Tocando el violin macro: En este dltimo desplazamiento del proceso “U”, es
tan importante tener la capacidad de escuchar, desde un lugar diferente para

abarcar mas alla de lo que ya se conoce.

En el &mbito en el cual nos encontramos la mayoria de las organizaciones
carecen de los dos elementos esenciales para interpretar esta capacidad. El
primero es la falta de lideres que convoquen al equipo correcto que
contribuyan en la cadena de valores de la organizacion y el segundo es una

tecnologia social que permita moverse en lo nuevo.

Estas siete capacidades del liderazgo de la teoria “U”, actualmente son muy
utilizadas en las organizaciones, por tener un caracter de innovacion. Estas
siete capacidades son requisito principal para que permita el funcionamiento
de la Teoria “U”, en ausencia de estas capacidades del proceso “U”, no se

puede llevar a cabo.
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Figura N°8: Teoria “U” con Enfoque Hacia El Liderazgo

TEORIA "U" CON ENFOQUE HACIA EL
LIDERAZGO

PARA DIACONIA FRIF-IFD

CONTENER UN ESPACIO: INCORPORAR
Escucha Activa

SUSPENDER

REALIZAR - ACTUAR

CREAR PROTOTIPOS:
Integrar

° OBSERVAR:
Prestar Atencion

REDIRECCIONAR PROMULGAR

SENTIR:
conectarse

CRISTALIZANDO:

DEJAR IR DEJAR IR

PRESENCIAR:
Conectar con el Origen

FUENTE: Otto Scharmer, 2027.

4.4.3 MOTIVACION

En el orden organizacional, la motivacién es uno de los factores que influyen
en el desempenio laboral de las personas. El empleado se comporta de cierta

manera particular, de acuerdo con el grado de motivacién que posea.

Robbins (1999) define la motivacion como “la voluntad de ejercer altos niveles
de esfuerzo a favor de las metas organizacionales, condicionadas por la

habilidad del esfuerzo de satisfacer algunanecesidad individual’.
Robbins (2004), las personas que cuentan con una motivacién elevada

expresan su buen desempefio a través del esfuerzo que emplean para

desarrollar sus actividades. Por otro lado, asi puede evidenciarse el grado de
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identificacion de los colaboradores respecto a las metas y objetivos

organizacionales.

Hellriegel, Slocum y Woodman (1999) plantean que la motivacion crea la
energia que incita, inspira, impulsa e influye a las personas a la accion.

La motivacion es un estado interno que activa, dirige y mantiene la conducta.

Hacer una buena Gestion de Cambio implica arduas y consistentes
estrategias de motivacién, combinadas con una vision concreta y factible
compartida por todos, capacidad de cada miembro de la organizacion de

aprender y una brillante comunicacion.

La Gestion de Cambio, no se hace en los procedimientos, documentos o
tecnologias, antes se debe hacer en las personas, a través de procesos de
aprendizaje y transformacion llevados a cabo con perseverancia y disciplina,
para ello motivar el personal continuamente es vital con el fin de no desistir en

el rumbo trazado.

Algunos de los beneficios de la Gestion de Cambio y la Motivacion son:

o Estimular el trabajo a través de la cordialidad y la claridad de los
mensajes.

o Fomentar el intercambio de informacion entre los diferentes procesos y
tareas.

« Establecer canales adecuados de comunicacién, segun la criticidad,
importancia y necesidad de los mismos.

e Apoyar el reconocimiento del desempefio de los colaboradores.

« Ayuda a un positivo clima organizacional ya que disminuye los

problemas entre las personas.

4.4.4 COMUNICACION
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TEORIA DE LA COMUNICACION EFECTIVA

Nosotros pensamos que nuestra teoria podria funcionar comunicadndose de
una persona a otra persona de forma intencional para que tenga sentido,
también relacionamos que la propaganda es la forma para adherir masas y
€S0 nos conviene para poder relacionarse y tener una buena

comunicacién.(Comunicacion Efectiva, 2019)

Elementos que forman parte dentro de la comunicacién efectiva

Emisor. Se trata de la persona que produce y envia el

mensaje.

e Receptor. Se trata de la persona que recibe e interpreta el

mensaje.

« Codigo. Es el conjunto de reglas y signos de los que el emisor
se vale para producir su mensaje y que también debe ser

conocido por el receptor para poder interpretarlo.

e Canal. Es el medio fisico a través del que se transmite el

mensaje.

e Mensaje. Lo que se comunica. Es formulado y enviado por el

emisor y recibido e interpretado por el receptor.

« Referente. Elemento, situacion y/o suceso al que haga alusién

o al que se refiere el mensaje.

e« Situacion. Es el contexto en el que el emisor transmite su

mensaje y en el que el receptor lo recibe.
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e Ruido. Cualquier tipo de interferencia que afecte a alguno de

los elementos que intervienen en la comunicacion.

4.4.4.1 ESTRATEGIA DE COMUNICACION “CIRCULOS DE CALIDAD”

Un circulo de calidad es un grupo de empleados que se retne de manera
regular para identificar, analizar y resolver problemas relacionados con el
trabajo que realizan. (QUIROGA, 2021)

v" Se forma por un pequefio grupo de empleados

Cabe destacar que para que un circulo de calidad alcance de manera exitosa
sus objetivos deben estar conformado por un numero adecuado de miembros.
Se considera que el niumero mas favorable de miembros es de 8 a 10
empleados. Este nUmero permite que la interrelacion entre todos los miembros

sea facil de conducir.

v" Los miembros del circulo deben desempefiarse en la misma area de
trabajo o en un trabajo similar

Por otro lado, el circulo de calidad debe estar conformado por empleados que
realizan el mismo trabajo o un trabajo similar. Para que cada miembro
entienda todos los temas que se tratan y que sea capaz de aportar sus

conocimientos.

v La participacion debe ser voluntaria

Es importante mencionar que la participacion de los empleados en los circulos
de calidad es voluntaria. La empresa no obliga o presiona a los trabajadores a
gue formen un circulo, por lo que la participacién dependera de la decisiéon de

cada miembro.
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v Las reuniones deben ser regulares

De igual forma, las reuniones de los circulos de calidad deben efectuarse de
manera peridédica. Es decir, se deben establecer periodos semanales o

quincenales para llevar a cabo las reuniones.

v Identificar, analizar y resolver problemas relacionados con el trabajo

En todo caso, los empleados que forman parte del circulo de calidad pueden
identificar, analizar y resolver problemas. Porque todos los miembros estan
involucrados en la misma &rea de trabajo. Esto les facilita que puedan
reconocer los obstaculos que afectan la calidad, la productividad y el
rendimiento 6ptimo del trabajo. También esto favorece encontrar las mejores

propuestas para corregir y resolver los problemas encontrados.

4.5 ESTILO DE GERENCIA AMBIDIESTRA

La gerencia ambidiestra permite a las organizaciones identificar las falencias
con la que se cuenta en las diferentes areas, contando en cada una de ellas
con un eje emprendedor (personas con capacidad de resolver problemas,

mejorar y realizar cambio).

La practica de este modelo permite a la institucion contar con una mejora

continua, colocando a la empresa en un lugar mas competitivo.

EJE EMPRENDEDOR

El eje emprendedor es un sistema que funciona como proveedor de personas,
conocedores de los problemas en sus diferentes areas, con actitud, que
destaque en los distintos departamentos, a fin de resolver problemas y realizar

cambios.

COMPONENTES DEL EJE EMPRENDEDOR
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Gerente ambidiestro: sera preciso que el lider sea una persona que
conozca a la organizacion a profundidad, este conocimiento le permitira
identificar problemas, fallas y oportunidades de cada una de las areas,
de tal esta manera entender que debe realizarse. Es necesario crear un
espacio donde la gente se encuentre inclinada a crear nuevas cosas.
Gerente emprendedor: colaborador de las diferentes areas, sientan
gue sus necesidades no son atendidas por la alta gerencia, identifican
oportunidades de mejora y organiza un equipo para ejecutarlas.
Emprendedores/ejecutores: personas motivadas, que producen
cambios, capaces de transformar a gente que quiere mantenerse
dedicada a hacer lo mismo de siempre, capaces de movilizar a la gente

para el logro de un ideal en comun.
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CAPITULO V
5.DESCRIPCION DE LA SOLUCION AL PROBLEMA

Es necesario resaltar que el siguiente programa para gestionar el cambio en
la institucion financiera DIACONIA FRIF — IFD, estaran enriquecidas
fundamentalmente en tres modelos de gestion del cambio, teorias de

comunicacion, estilos de liderazgo y el modelo de gerencia ambidiestra.

Por consiguiente, los elementos rescatados son los mas adecuados para

aplicar en la institucion.

5.1. ELABORACION DEL PROGRAMA DE GESTION DE CAMBIO PARA EL
AREA ADMINISTRATIVA DE LA INSTITUCION FINANCIERA DE
DESARROLLO DIACONIA —EL ALTO

Manejar el cambio va a depender de quien lo va a promover, como lo va a

promover y a quienes lo va a promover.

5.2 ANTECEDENTES

Con base a la exploracion realizada, se concluyé que los funcionarios
necesitan una preparacion sistémica implicando capacidad de comunicacién,
liderazgo, trabajo en equipo y conocimientos institucionales para alcanzar el
logro con éxito. El cambio organizacional se ve involucrado por factores interno
y externos, los mismos que actiian como fuerzas impulsoras para implementar
el cambio.

El liderazgo en la organizacion conlleva tres componentes importantes con el
cual deben contar: habilidad, actitud y conocimiento. La habilidad es
congruente con la puesta en practica del conocimiento. La actitud que presenta
el lider, es fundamental para liderar un proceso de cambio. El conocimiento

esta relacionado con lo aprendido para el proceso y también en el area de
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trabajo en el cual se desenvuelve.
Se busca con el presente trabajo presentar un programa de gestion del cambio
que involucre de manera integral a la institucion.

5.3. OBJETIVO
Proponer un programa de gestion de cambio para generar una vision de
cambio constante que permita implementar cambios futuros dentro de la
institucion.

5.4. ALCANCE
El presente programa de gestion de cambio estéa dirigido al personal del Area
Administrativa de la Institucion Financiera de Desarrollo Diaconia — El Alto.
Contard con un Supervisor Operativo Administrativo, dos Oficiales de
Plataforma, cuatro Cajeros empleados el area especifica y un colaborador Jefe
de Agencia.

5.5 PROPUESTA DEL PROGRAMA DE GESTION DEL CAMBIO

MODELO PRACTICO DEL PROGRAMA DE GESTION DEL CAMBIO

La propuesta de este modelo sugiere como principal herramienta capacitar a
los lideres con los aspectos necesarios para la gestion. La propuesta esta
compuesta por elementos esenciales para alcanzar el cambio en la institucion,

este modelo se encuentra disefiado a partir de cinco fases, como sigue:

» Fase de preparacion: identificar y analizar las necesidades de cambio.
» Fase de observacion: estudio de las personas involucradas y la
institucion.
» Fase de partida: preparacion de la gestion del cambio
e Plan de liderazgo
e Plan de formacion

e Plan de comunicacion
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» Fase de accion: se emplean los planes para ejecutar el cambio.

» Fase de adaptabilidad: mantener una visién de cambio.

Para obtener resultados Optimos es necesario obedecer el orden de las fases

paso a paso.

Figura N°9: Cuadro resumen del programa de gestion del cambio para Diaconia
FRIF -IFD

PROGRAMA DE GESTION DE CAMBIO
DIACONIA FRIF - IFD

Fase 2
Fase 1 FASE DE OBSERVACION
FASE DE PREPARACION 1
2
n_iaﬂyﬂﬂiﬂ-g) Fase 3

FASE DE PARTIDA
Fase b

FASE DE ADAPTABILIDAD

Fase 4

FASE DE ACCION

FUENTE: Elaboracién Propia

DESARROLLO DE LA PROPUESTA

El presente modelo de gestién del cambio sigue una figura de cinco fases,
mismos que deben seguir un orden para obtener una correcta aplicacion.
Para ayudar a la comprension de las fases del modelo, sera presentado y

detallando lo que se realizara y cada uno de ellos.
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Figura N°10: Programa de gestion del cambio detallado para Diaconia FRIF -IFD

FASES Y PASOS FUNDAMENTALES PARA EL PROGRAMA DE GESTION

Establecer el
eje emprendedor

- A Mantener a las personas
QEf"“f alos \:rerd.ader?s A Identificar quienes Implemeptarfn la comprometidas y dispuesta a
lideres de la institucion : se resisten al cambio organizacion realizar el cambio

('-,_" Pt "’ r...l. .."?
ESTUDIO DE LAS PERSONAS SE EMPLE.A"L.OS PLANES
INVOLUCRADAS Y LA INSTITUCION. PARA EJECUTAR EL CAMBIO
4 A

FASE DE FASE DE ACCION

OBSERVACION

FASE DE

FASE DE PARTIDA ADAPTABILIDAD
IDENTIFICAR Y ANALIZAR LAS \ v
NECESIDADES DE CAMBIO PREPARACION DE LA MANTENER UNA VISION DE
GESTIONEI?!.. CAMBIO CAMBIO
Nombrar al responsable Analizar interna y . & EI;b(;rar un blan é-""... " ey
de la gestion del cambio  externamente la institucion Determmellr la v;lon de comunicaF::ién Mantener una visién Analizar lo positivo y
para el cambio . constante de negativo
bi | d d t
Identificar los cambios Desarrollar un plan de Elaborar u‘rrplan EIaboraYun plan car:l.lul:vza;z::;;sut:]na ea:::anaz;ndza
urgentes y/o necesarios debates con la gente de liderazgo de formacién
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1. FASE DE PREPARACION

IDENTIFICAR Y ANALIZAR LAS NECESIDADES DE CAMBIO

Los encargados de cada area de la institucion deben llevar una constante
evaluacion y analisis en temas de competencia, innovacién, economia,
ambiente politico. De acuerdo a este andlisis se permitird proyectar los
posibles cambios que se desean implementar.

En esta fase se debe concretar los pasos que se muestran en el cuadro a

sequir.

TABLA No 6: Identificando al responsable de gestién de cambio y preparacion

Nombrar al responsable de la gestion del cambio

FASE DE Analizar interna y externamente la institucién

PREPARACION | Identificar los cambios urgentes y/o necesarios

Desarrollar un plan de debates con la gente

FUENTE: Elaboracién Propia

a) Nombrar al responsable de la gestion del cambio.
El responsable para liderar el cambio, debe tener una perspectiva del
contexto actual de institucion, también debe ser un conocedor tanto
horizontal como verticalmente del area de trabajo.

b) Analizar interna y externamente la institucion.
Por medio de la matriz FODA, que permite identificar las fortalezas y
debilidades del ambiente interno, oportunidades y amenazas en el
ambiente externo del entorno.

c) ldentificar los cambios urgentes y/o necesarios.
El encargado de la gestion del cambio debe investigar cuales son los

cambios que necesita hacer, priorizar cuales son los mas urgentes para
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su implementacion de inmediato.

d) Desarrollar un plan de debates con la gente.
Se desarrollaran semanalmente encuentros de devocionales, donde se
podra conversar con el personal involucrado, donde podran coadyuvar

sobre la identificacion de las necesidades de cambio.

Responsable: encargado de la gestion del cambio

Herramientas: Reuniones y entrevistas.

2. FASE DE OBSERVACION

ESTUDIO DE LAS PERSONAS INVOLUCRADAS Y LA INSTITUCION.

En esta fase se debe ejecutar un analisis a las personas y a la institucion, de
igual manera el impacto del cambio que conlleva el alcance de la gestion del
cambio. Identificar las personas que se resisten al cambio y persuadirlos para

gue formen parte de los objetivos propuestos.

Se requiere seguir una secuencia de pasos para su logro.

TABLA No 7: Observado distintos aspectos y hallazgos del programa.

Definir a los verdaderos lideres de la institucion
FASE DE

OBSERVACION

Identificar quienes se resisten al cambio

Establecer el eje emprendedor

FUENTE: Elaboracién Propia

a) Definir a los verdaderos lideres.

Cada area de la institucion se encuentra conformada por equipos de
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trabajo, que se encuentran guiados por lideres a los que se los tomara
en cuenta en el proceso del programa de cambio.

b) Identificar quienes se resisten al cambio.
Encontrar las razones que puedan incurrir a que las personas se
resisten al cambio, deben ser identificados con anticipacion a través de
entrevistas. La resistencia va incrementando debido a que van
transcurriendo las fases.

c) Establecer el eje emprendedor.
La participacion de gente motivada, distinta, deseosa de crear nuevas
cosas es fundamental para el eje emprendedor. Nombrar un gerente
ambidiestro no recae directamente en el alto ejecutivo de la institucion,
también podra ser aquella persona que tenga conocimiento de las
areas. Gerente emprendedor sera aquella persona que expresa las

necesidades del equipo de personas de un area determinada.
Responsable: eje emprendedor (gerente ambidiestro y gerente emprendedor)
responsable de cambio.
Herramientas: Reuniones y entrevistas.
3. FASE DE PARTIDA
PREPARACION DE LA GESTION DEL CAMBIO
En esta fase se disefiara el programa de la gestion del cambio, teniendo en

cuenta el previo analisis de la primera fase, donde se define qué planes y

estrategias se abordaran para el cambio.
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TABLA No 8: Disefio de planes y visién de cambio organizacional.

Determinar la vision para el cambio

FASE DE Elaborar un plan de liderazgo

PARTIDA Elaborar un plan de comunicacion

Elaborar un plan de formacion

a)

b)

FUENTE: Elaboracién Propia

Determinar la vision para el cambio.

Concientizar a todos los involucrados sobre lo importante del cambio en
la institucion, el enfoque debe ser centralizado y asimilado, debe ser
llevado por los lideres, para alcanzar la meta propuesta.

Elaborar un plan de liderazgo.

La red de liderazgo ya fue identificada en la segunda fase del modelo,
estos lideres deberan ser los transmisores del cambio su equipo de
trabajo.

Revisar la informacion disponible que les brinden los colaboradores
para evitar tropiezos en la aplicacién del modelo de cambio.
Elaboraran conjuntamente con los colaboradores y miembros del
equipo una agenda de trabajo.

Responder honestamente a las inquietudes que puedan presentar las
personas durante el proceso de implementacion.

Acompafar con un alto nivel de energia y orientacion a los resultados a

los miembros del equipo en los nuevos procedimientos instituidos.

Elaborar un plan de comunicacion.
Viabilizar que la comunicacion forme parte activa de la institucion,

debido a que es una herramienta esencial para la gestion del cambio.
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Posibilitar que la informaciéon de cambio llegue a quienes conformen el
equipo, es importante identificar qué es lo que se quiere transmitir para
lograr que las personas que reciben el mensaje logren entender la
importancia del cambio.
Una mala comunicacion frustrara la comprension del proceso del
modelo,
d) Elaborar un plan de formacion.

El objetivo de la formacion es dar a conocer los nuevos lineamientos
para la implementacién del cambio, esta debe estar ligada a la
formacion de nuevas actitudes y diferentes herramientas que seran de
apoyo para el trabajo diario, con el desarrollo de nuevas capacidades.
Llevar a cabo reuniones, talleres, donde las personas compartan sus
conocimientos, ideas y experiencias. Contar con un cronogramay lugar
donde se llevan a cabo los cursos.
El plan de formacion debe contener toda la informacion necesaria sobre
el modelo de gestion del cambio.

Responsable: encargado de la gestion del cambio.

Herramientas: reuniones, talleres.

4. FASE DE ACCION
SE EMPLEA LOS PLANES PARA EJECUTAR EL CAMBIO
Establecer la gestion del cambio a las personas interesadas. La
implementacion no siempre alcanza el éxito. Una vez aplicada, los
involucrados, podran adaptarlo a la realidad actual de la institucion. Para eso

€S necesario mantener un monitoreo constante en las actividades de las

unidades donde fue aplicado el cambio.
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TABLA No 9: La siguiente Fase debe ir en orden correlativo de los pasos.

Implementar en la organizacién
FASE DE

ACCION

Mantener a las personas comprometidas y
dispuesta a realizar el cambio

FUENTE: Elaboracién Propia

a) Implementar en la organizacion.
La implementacién de la gestion del cambio en una determinada area
debe ser ejecutada bajo los planes previstos. El liderazgo, la
comunicacién y la formacion son aspectos de total relevancia para
alcanzar la mejora y la innovacion.
Mantener a los lideres de cambio capacitados segun cronograma, para
resolver y aclarar dudas.
Realizar reuniones de seguimiento, para obtener informacion y evaluar
el cumplimiento del proyecto.

b) Mantener a las personas comprometidas y dispuestas al realizar el
cambio.
La comunicacién debe ser constante, para mantener informados a los
involucrados sobre cualquier cambio que se pueda generar. Esto llevara

a gue la gente se sienta parte del cambio, y continuara con el proceso.
Responsables: lideres de la gestiéon del cambio en coordinacién con el
encargado del cambio.

Herramientas: reuniones informativas.

5. FASE DE ADAPTABILIDAD

MANTENER UNA VISION DE CAMBIO
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Entrenar a los miembros de la institucién para responder de manera agil ante
las transformaciones que se dan en el entorno laboral actual. Esto repercutira
en la institucion, por tanto, es necesario mantener una situacion de cambio
constante.

TABLA No 10: Fase de adaptabilidad a nuevos y futuros cambios dentro de la

institucion.

Analizar lo positivo y negativo de cada meta

FASE DE alcanzada

ADAPTABILIDAD | Mantener una vision constante de cambio para

personal nuevo y antiguo

FUENTE: Elaboracién Propia

a) Analizar lo positivo y negativo de cada meta alcanzada
Después de la implementacion de la gestion de cambio en un
departamento especifico de la institucién, sera necesario analizar con las
falencias que se hallaron que se debe mejorar y que paso de las fases
deben seguir su correlativa linea de direccién.

Identificar los aspectos negativos, nos permite realizar mejoras en el
proceso de las fases, asimismo permitira que para una futura aplicacion
del modelo logre alcanzar los objetivos planteados.

b) Mantener una vision constante de cambio para el personal nuevo y antiguo
Crear una visién de cambio consiste en transmitir ilusion por avanzar en el
proceso de cambio. (Kotter, 2004)

Compartir las experiencias alcanzadas con la aplicacion de un modelo de
gestion del cambio, sobre el impacto que consiguid en la organizacion,
mantendra con una mente abierta a los nuevos y antiguos empleados, que

el cambio es una respuesta a la mejora continua.
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5.6 RESULTADOS OBTENIDOS DEL PROGRAMA

Para efectos de la validacion del programa, se realizé con profesionales que
en base a sus conocimientos y experiencia nos brindaran la ayuda necesaria
sobre el grado de aceptacion. Esta evaluacion se realizé por medio de

entrevistas, reuniones y encuestas.

PROCEDIMIENTO PARA LA VALIDACION DEL PROGRAMA
Como procedimiento para la eleccién de profesionales que coadyuven con

validacion del programa se observé lo siguiente:

1. Seleccion de personal: Para la validacion del modelo propuesto se
evaluaran a diferentes miembros del area operativa de la institucion,
con los que se contara para la realizacion de entrevistas y reuniones.

2. Comunicacion de la propuesta: Mediante la comunicacion de la
propuesta se busca contextualizar sobre el propésito y objetivos del
modelo propuesto.

3. Circulos de calidad: por medio de esta herramienta se llevaran a cabo
las reuniones semanales denominada devocionales, donde los
miembros del equipo de trabajo intercambiaran experiencias y
conocimientos, se obtendra apoyo reciproco, todo ello para socializar
el modelo propuesto.

4. Resultados obtenidos de los circulos de calidad: en base a las
opiniones vertidas del equipo de trabajo se plasmara las respuestas

obtenidas sobre la aplicacién del programa de gestidon del cambio.

En la siguiente tabla se muestra el personal que participara y con la

experiencia y conocimientos nos brindaran la informacion requerida.
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TABLA No 11: Lista de participantes para la prueba piloto.

TIEMPO DE
AREA DE TRABAJO PRINCIPALES
TRABAJO EN LA FUNCIONES
INSTITUCION
Operaciones Jefe de
o ; 18 afios
y Créditos Agencia
Supervisor
Operaciones Operativo 2 afos
Administrativo
_ Oficial de .
Operaciones 9 afnos
Plataforma
_ Oficial de .
Operaciones 4 anos
Plataforma

pag. 89



Operaciones Cajero 4 anos

Operaciones Cajero 5 afios
Operaciones Cajero 2 afios
Operaciones Cajero 9 afios

FUENTE: Elaboracién Propia

SOCIALIZACION DEL MODELO DEL PROGRAMA DE GESTION DEL
CAMBIO

TABLA No 12: Resultados obtenidos de la primera Fase.

[FICHA N | 1

ACTIVIDAD: TALLER DE SOCIALIZACION DE LA FASE DE PREPARACION

Socializar con los participantes sobre lo que involucra la fase de preparacion, teniendo como aspectos
los siguientes pasos para lograr el éxito de este primer paso

OBJETIVO: 1 Nom_brar_al responsable de la gestién de_I cqrpbio

2. Analizar interna y externamente a la institucion

3. Identificar cuales son los cambios necesarios

4. Desarrollar un plan de debates con la gente

Aplicar la escucha activa a los
miembros del circulo de calidad 8 funcionarios X Supervisor Operativo
Sensibilizar a los funcionarios Administrativo
sobre o importante de la gestion
del cambio
REQUERIMIENTOS
L e Ve AN o] sl Lo Ve s L
8 martes 26 de octubre de 2021 a Expt_)anr Y cuadfos
horas 16:00 explicativos
COSTO TOTAL: | 80Bs- [FECHADEINICIO:] 26/11/2021 [FECHA DE TERMINO: | 26110021

FUENTE: Elaboracién Propia
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En la primera reunién de socializacion del programa de gestién de cambio se
comunicé a los ocho miembros sobre la idea y el objetivo a alcanzar, en la
mesa pudimos impartir nuestra opinion y elegir al responsable del programa,
los miembros de la mesa en esta ocasion decidieron nombrar al Supervisor
Operativo Administrativo, Patricia Andrea Cachi Condarco autor de esta
Memoria; se encarg6 de comunicar la idea central y escuchar de forma activa

en todo el proceso a los miembros del equipo.

Siendo asi los miembros durante 20 minutos pudieron brindar opiniones en
base a un analisis interno y externo de la institucion, los mismos llegaron a los
siguientes resultados.

» Los ocho integrantes del equipo concuerdan que para alcanzar grandes
objetivos como institucidon necesitan realizar cambios que impliquen el
trabajo de todos los funcionarios de la institucion. Estos cambios a
aplicar deben ser en distintos aspectos como ser culturales,
estructurales, innovacion, tecnologia, personal, procesos, entre otros.

Teniendo en cuenta la opinion de uno de los miembros del equipo el cual
menciona que “hay que tener mucho cuidado al implementar cambios”, en
vista de este comentario se le anticip6 decir que una de las ideas centrales es
no generar cambios bruscos, que por el contrario se busca que todos los
miembros se sientan beneficiarios de nuevas oportunidades.

» En base a una dindmica de comunicacion se pidié a los miembros del
equipo escribir en una hoja de papel que les gustaria cambiar dentro de
la organizacién y que tan entusiasmados estan en aplicar el programa
de gestion de cambio en escala del 1 al 5, para comodidad de los
miembros del equipo y que los resultados de estas dos preguntas
fueran sinceros, se entregaron las hojas de papel de forma anénima.

Para este tercer paso se obtuvo los siguientes resultados:

Ideas en las cuales los miembros del equipo desean cambiar:
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» Cambios en los procesos de trabajo.

A\

Reducir el uso de papel excesivo.

» Las convocatorias de personal seran en primera instancia interna y
después externa.

» Cambios en la infraestructura, ya que la agencia mantiene temperaturas

bajas.

Las ideas fueron reducidas ya que el equipo estuvo de acuerdo en algunas
ideas. En cuanto al entusiasmo que se tiene de implantar un cambio dentro de

la institucion este fue el resultado.

Respuestas del total de participantes:

Figura N°11: Resultados a la pregunta sobre nivel de Entusiasmo expresado en

porcentaje.

@ POCO ENTUSIASTA
@ MEDIANAMENTE ENTUSIASTA
ENTUSIASTA

@ MUY ENTUSIASTA
@ ALTAMENTE ENTUSIASTA

FUENTE: Elaboracién Propia
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Se puede observar que un 37,5% de los miembros del equipo se sienten muy
entusiasmados por el programa de gestion de cambio e implantar nuevos
cambios, un 25% se sienten altamente entusiasmados por ejecutar el
programa, contrariamente 25% se sienten poco entusiastas al programa y se
resisten al cambio, un 12,5% se encuentran medianamente entusiasmados por

el programa.

Por dltimo se planific6 que las sesiones se realizaran semanalmente
compartiendo la palabra del Dios, y las ideas de mejora en el programa, en las

reuniones denominadas “Devocionales”.

OBSERVACION DEL COMPORTAMIENTO DE LOS MIEMBROS.

TABLA No 13: Resultados obtenidos de la Segunda Fase.

[FICHAN® | 2

ACTIVIDAD: TALLER DE SOCIALIZACION DE LA FASE DE OBSERVACION

Realizar un anlisis de las personas involucradas y el impacto que lleva alcanzar la gestion del cambio.
|dentificar a las personas que se resisten al cambio.

OBJETIVO: 1. Definir a los verdaderos lideres de la institucion

2. identificar quienes se resisten al cambio

3. Establecer el eje emprendedor

ESTRATEGIA A METAS COSTO CRONOGRAMA DE EJECUCION RESPONSABLE DEL
DESARROLLAR CANTIDAD S1| S2| S3| S4| S5 | S6 | CIRCULODE CALIDAD
Dindmicas grupales para
identificar al lider. - ) Supenvisor Operativo
Fomentar la participacion de los Administrativo
funcionarios en las ideas vertidas
REQUERIMIENTOS
INTEGRANTES DEL EQUIPO FINANCIAMIENTO | FECHAS DE REUNIONES, LUGAR, | RECURSOS A UTILIZAR
Aula de reuniones de Devocionales €l Exoosi d
8 martes 9 de noviembre de 2021 a xp95| gr Y cuadros
horas 16:00 explicativos
COSTO TOTAL: | 80 Bs.- |FECHA DE INICIO: | 9/11/2021 |FECHA DE TERMINO: | 9/11/2021

FUENTE: Elaboracién Propia
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En la semana dos se llevo a cabo reunion semanal donde se abordo la
segunda fase del programa por la gestién del cambio, teniendo como objetivo
analizar a las personas involucradas en el cambio para para alcanzar cuan
involucrados se encuentran con el cambio. También se podra identificar qué
funcionarios se resisten al cambio.

» Lateoria ambidiestra nos habla del eje emprendedor, donde nos indica
que debemos contar con un gerente ambidiestro, en el circulo de
calidad que se conformé para la socializacion en la primera fase, este
cargo sera ocupado por el supervisor operativo administrativo, debido a
gque el mismo cuenta con el conocimiento necesario para la
socializacion. El eje emprendedor también nos indica que se debe
contar con un gerente emprendedor, que sera aquel lider que destaque
de los demas, sin embargo, para encontrar al gerente emprendedor se
aplica los 7 pasos de la capacidad del liderazgo de la teoria “U”.

Se realiz6 una dinamica grupal, donde se formaron 2 equipos, las
instrucciones eran sencillas, deberian tomarse de las manos e ir
formando las figuras geométricas tales circulo, cuadrado, triangulo,
donde el equipo uno fue liderado por una cajera, quien se encargaba
de dar consejos y guiar a las personas para lograr el objetivo. En el
segundo equipo una oficial de plataforma tomé el liderato escuchando
las sugerencias de sus demas comparfieros para lograr el éxito en la
dinamica.

Como responsable de la gestién del cambio decidi elegir a la cajera con
el cargo de gerente emprendedor, debido a que se encuentra dispuesta
a aplicar el programa para una mejora en la institucion.

» En base a la primera fase respecto a la pregunta realizada a los
miembros del equipo, se puedo evidenciar que un total de 3 individuos
serian los posibles funcionarios que se resistiran al cambio.

» En la dindmica grupal; Cuando se propuso la realizacion de dinamicas

grupales, ya algunos de ellos mostraron desinterés para realizarlo.
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Posteriormente ya al formar los equipos y comenzar con el ejercicio los
mismos mostraron desgano, aburrimiento y trataron de desintegrar al
equipo.

Se converso con ellos para darles a conocer que un cambio es una gran
oportunidad de mejora personal y asi también institucional. Los
miembros del equipo también contribuyeron con sus experiencias y
deseos de lograr ser mucho mejor que ahora.

En el epilogo del dia, se termind el devocional semanal estableciendo
el eje emprendedor, presentando de manera oficial al gerente
ambidiestro que en este caso sera el supervisor operativo administrativo
y el gerente emprendedor que recae en una de la cajera, quienes se
encargaran de aqui en adelante llevar el programa de cambio a los
miembros del equipo, respondiendo todas las dudas que se vayan

presentando en el camino.

CREANDO INTENCION DE CAMBIO EN LOS MIEMBROS.

TABLA No 14: Resultados obtenidos de la Tercera Fase.

OBJETIVO: 1. Definir la vision para el cambio

[FICHAN® | 3
ACTIVIDAD: TALLER DE SOCIALIZACION DE LA FASE DE PARTIDA

Preparar al personal sobre el disefio del programa de gestion del cambio, donde se definen planes y
estrategias para el cambio

2. Elaborar un plan de liderazgo
3. Elaborar un plan de comunicacion
4. Elaborar un plan de formacion

ESTRATEGIA A METAS COSTO CRONOGRAMA DE EJECUCION RESPONSABLE DEL
DESARROLLAR CANTIDAD S1|S2|S3|S4]| S5]| S6 | CIRCULODE CALIDAD
Dinamicas sobre liderazgo,
comunicacion y formacion . Supervisor Operativo
. - 8 funcionarios X L
Promover la vision de cambio Administrativo
mediante la comunicacion
REQUERIMIENTOS
INTEGRANTES DEL EQUIPO FINANCIAMIENTO | FECHAS DE REUNIONES, LUGAR, | RECURSOS A UTILIZAR
Aula de reuniones de Devocionales el EX00S d
8 martes 16 de noviembre de 2021 a xpc_)sm_)r Yy Cuadros
horas 16:00 explicativos
COSTO TOTAL: FECHA DE INICIO: | 16/11/2021 |FECHA DE TERMINO: | 16/11/2021

FUENTE: Elaboracién Propia
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En base a la teoria de (Kotter, 2004) crear una vision del cambio. Se trata de
demostrar coOmo va a ser la organizacion en el futuro. En ese sentido entre
todos los miembros se aplicé la dinamica de lluvia de ideas donde los
miembros partiendo de la idea inicial hacia la intencion de cambio.

Se logré que los participantes se vean involucrados y sean parte fundamental
para crear la iniciativa de gestion de cambio. Creando asi un clima para el

cambio y comprometiendo a los funcionarios de la organizacion.

» Durante la lluvia de ideas de duracién 15 minutos se puedo formar la

siguiente vision con la que se identificaron los miembros del equipo:

“Avanzar a un mundo en constante actualizacion, evitando las
obsolescencias y aprendiendo del entorno”.
A su vez los miembros guia del grupo, el responsable del programa de gestion
de cambio “Supervisor operativo administrativo — Patricia Cachi Condarco.” y

el lider “Cajero” se pusieron a elaborar el plan de liderazgo.

Se pudo observar que el plan de liderazgo fue elaborado en base Teoria “U” y
la gerencia ambidiestra. Se comunic6 a los miembros del equipo los elementos

fundamentales del plan:

» Predicar con el ejemplo ser el ejemplo de los demas. En términos del
programa de gestion de cambio se aplicaria de la siguiente forma,
cambio yo y cambiamos todos de forma honesta.

» Se decidi6 optar por el estilo de liderazgo democratico y
transformacional con base para guiar a los miembros del equipo. Se
explico al equipo que todas las decisiones se tomarian de forma
conjunta y buscando un beneficio mutuo, asi como la facilidad para

todos los participantes.
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» Estar siempre dispuesto a escuchar los requerimientos de los
miembros.

> Monitorear constantemente todas las actividades futuras.

Mientras los guias eligen el plan de liderazgo a seguir, los demas miembros
del equipo decidieron que la comunicacion debe ser constante y fluida, a través
de mensajes de texto, comunicados oficiales, mensajes recordatorios en la
pared, etc.

En sintesis, que todos los miembros deben estar informados de manera
constante ante cualquier paso de forma previa, se en todo que los miembros
del personal méas antiguos hicieron mucho énfasis en ese sentido, ademas de
empezar a presentar resistencia a los posibles cambios.

En coordinacion con los miembros guias se reorganizé las actividades para
fomentar el entrenamiento del programa de gestion de cambio, elaborar el plan
de formacion aplicando a los miembros ganas de trabajar en equipo.

Adaptacion al cambio fue concientizada por ideas propias del equipo:
continuamente se enviaron mensajes motivacionales entre los dias de la
semana, videos de trabajo en equipo por parte del lider e imagenes que el
equipo podia tomar de las reuniones “Devocionales” por el responsable de

gestion de cambio.

Los miembros mas antiguos de la organizacion contaban las historias de como
se trabajo en inicio de la fundacion de la empresa, y miembros nuevos
coordinaban como podriamos efectivizar las nuevas tareas con base a mejoras

ya antes propuestas en la presente memoria laboral.

También se pudo observar coOmo se generd un debate entre las propuestas

nuevas y las antiguos que duré alrededor de 45 minutos al cual se tuvo que
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intervenir por el responsable del programa, recordando la visidon que crearon

en forma conjunta.

Logrando que los miembros no olviden el enfoque que queremos transmitir a

toda la institucion.

EMPLEAR PLANES PARA EJECUTAR EL CAMBIO

TABLA No 15: Resultados obtenidos de la Cuarta Fase.

[FICHAN® | 4

ACTIVIDAD: TALLER DE SOCIALIZACION DE LA FASE DE ACCION

Establecer el modelo del programa del gestion del cambio al area donde se planea aplicar, se debe
tener en cuenta que no siempre se alcanzara el éxito, por ello es necesario llevar un monitoreo
OBJETIVO: constante.

1. Implementar en la organizacion

2. Mantener a las personas comprometidas y dispuestas a realizar el cambio

ESTRATEGIA A METAS CoSTO CRONOGRAMA DE EJECUCION | RESPONSABLE DEL
DESARROLLAR CANTIDAD S1 ] S2 | S3 | S4[S5]|S6| CIRCULO DE CALIDAD
Con dinamicas promover la Supenvisor Oerativo
fidelizacion para conseguirel |8 funcionarios X Penvisor Lpe
objetivo Administrativo
REQUERIMIENTOS
INTEGRANTES DEL EQUIPO FINANCIAMIENTO | FECHAS DE REUNIONES, LUGAR, | RECURSOS A UTILIZAR
Aufa de reuniones de Devocionales el Exoosi g
8 martes 23 de noviembre de 2021 a xpgsngr y cuaros
horas 16:00 explicativos
COSTO TOTAL: | 80Bs- [FECHADEINICIO: |23/11/2021|FECHA DE TERMINO: | 231172021

FUENTE: Elaboracién Propia.

La fase 4 de la propuesta de modelo del programa de la gestién del cambio se
realizo en la cuarta semana, esta es la fase de accion donde se planea aplicar
el programa area de aplicacion. Se debe tener en cuenta que no siempre es
posible alcanzar el éxito, por lo cual es necesario mantener un monitoreo

constante.
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» Después de haber realizado los pasos precedentes, llega la hora de la
puesta en marcha del programa. Para el entendimiento de la fase se

utilizé la dindmica denominada cambio de funciones.

Con esta dindmica logramos experimentar como seria llevar el cambio
de la teoria a la practica, los primero que se realizé fue que cada
participante explico sus funciones principales, luego se realizé un sorteo
de cargos, todos los miembros del equipo tenian un cargo diferente para
desempeiniar, se analiz6 un caso comun que dia a dia se realiza en la
institucion y por un periodo aproximado de 30 minutos todos

participaron, colaboran unos a otros sobre lo que se tiene que realizar.

Terminado este periodo nos reunimos nuevamente para compartir las
experiencias vividas en esta dinamica, evidentemente para algunos
miembros del equipo fue mas complicado que para otros, pero con la
colaboracion entre todos se pudo lograr el objetivo. Siempre al
comenzar algun cambio suele ser un poco complicado, pero con el

entrenamiento se convierte en algo habitual.

» Posteriormente se expuso un cuadro explicativo que solo llevaba por
titulo “EL ARBOLITO”, se preguntd ;Qué partes tiene el arbolito?, se
debe indicar cada una de ella dando inicio desde la parte inferior, cada
uno de los participantes indicé las partes de la planta, hasta llegar al
fruto, ya disefiado el arbolito en su forma completa se hizo una Gltima
pregunta ¢Como alcanzar una buena cosecha?, se explicé que para
gue la cosecha sea prospera, se debe mantener abonada y regarla a

diario.

Mantenerse comprometido con un objetivo nos lleva a alcanzar el éxito, en la
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dindmica grupal todos estaban comprometidos al realizar el cambio,

trabajando en equipo y colaborando siempre que sea necesario.

MANTENER UNA VISION DE CAMBIO
TABLA No 16: Resultados obtenidos de la Quinta Fase.

[FICHAN® | 5
ACTIVIDAD: TALLER DE SOCIALIZACION DE LA FASE DE PARTIDA

Entrenara a los miembros de la institucion para responder de manera oportuna ante las
transformaciones que se dan por el entorno actual en el que nos encontramos. Llevar la visién de
OBJETIVO: camhio constante a nuevos y antiguos funcionarios

1. Analizar lo positivos y negativo de cada meta alcanzada

2. Mantener una vision constante de cambio

ESTRATEGIA A METAS COSTO CRONOGRAMA DE EJECUCION | RESPONSABLE DEL
DESARROLLAR CANTIDAD S1]S2|S3[S4]S5]| S6| CIRCULO DE CALIDAD
Con din&micas promover la . .
L ) o Supervisor Operativo
fidelizacion para conseguir el |8 funcionarios X o
objetvo Administrativo
REQUERIMIENTOS
INTEGRANTES DEL EQUIPO FINANCIAMIENTO | FECHAS DE REUNIONES, LUGAR, | RECURSOS A UTILIZAR
Aula de reuniones de Devocionales €T Exp0si g
8 martes 30 de noviembre de 2021 a xp95|t9r Y cuadros
horas 16:00 explicativos
COSTO TOTAL: | 80Bs.- |FECHA DEINICIO: | 30/11/2021|FECHA DE TERMINO: | 3011/202

FUENTE: Elaboracién Propia

En la tltima fase denominada adaptabilidad se entrenara a los miembros de la
institucion, para que se encuentren preparados ante las transformaciones que

ocurren en el entorno cambiante que nos encontramos.
» Se comenz6 el devocional recordando la dinamica que se realizo en la

reunion 4 taller de socializacion de la fase de accion, donde se realiz6

el cambio de funciones. Tomando en cuenta todo el proceso, se pidi6 a
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los miembros del circulo de calidad describir lo positivo y negativo de la
actividad realizada.

Pasado un tiempo de 20 minutos se comenzé a exponer donde en los
aspectos positivos se resalté el aprendizaje de nuevas funciones, los
cuales les sera de utilidad para comprender el trabajo diario que
realizan los compafieros. En lo negativo fue donde todos coincidieron
en la respuesta la cual fue la falta de capacitacion para desempefiar el
cargo asignado. Lo que es motivo de resaltar para la aplicacion del
programa, donde a futuro se mejorara mas la formacion a los miembros,

consiguiendo con esto mayor calidad en el programa de cambio.

Analizando desde otra perspectiva la dinamica de cambio de funciones,
se evidencio que una cantidad considerable de los miembros del equipo
se mostraron reacios a cambiar, por temor al desconocido, esto produjo
desconfianza. Teniendo en cuenta este aspecto para mantener una
vision constante de cambio en la institucion y que la misma mas
agradable emplearemos como principales herramientas, el plan de
liderazgo, donde los lideres identificados estardn en constante
interaccién con los miembros de la institucion, el plan de motivacion
partira de los lideres quienes brindaron retroalimentacién sobre el
programa, informaran sobre los resultados obtenidos, de esta manera
los funcionarios llegaran a sentir que forman parte del cambio. Con el
plan de comunicacion encontraremos las practicas mas valoradas para
alcanzar la visiébn de cambio constante entre los funcionarios antiguos,

y llegara a formar parte de los funcionarios nuevos.
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RETROALIMENTACION
TABLA No 16: Retroalimentacién

IFICHAN® | 6
ACTIVIDAD: TALLER DE RETROALIMENTACION SOBRE EL PROGRAMA DE GESTION DEL CAMBIO
. Dar un repaso general de cada uno de las fases del modelo de pograma propuesto para la gestion del
OBJETIVO: .
cambio
ESTRATEGIA A METAS COSTO CRONOGRAMA DE EJECUCION | RESPONSABLE DEL
DESARROLLAR CANTIDAD S1 | S2 | S3[S4) S5]|S6 | CIRCULODE CALIDAD
Participacion de los miembros Supervisor Operativo
del equipo con explicacion de las |8 funcionarios X | Administrativo y miembros
fases del equipo
REQUERIMIENTOS
INTEGRANTES DEL EQUIPO FINANCIAMIENTO | FECHAS DE REUNIONES, LUGAR, | RECURSOS A UTILIZAR
Aula de reuniones de Devocionales el
8 martes 07 de diciembre de 20212 |Cuadros explicativos
horas 16:00
COSTO TOTAL: | FECHA DE INICIO: | 7/1212021 [FECHA DE TERMINO: | 711212021

FUENTE: Elaboracién Propia

Con el programa piloto que se empled con ocho miembros de la organizacion
se logré, percibir que la resistencia al cambio fue controlada y que el programa
de gestion de cambio se podria replicar en distintas areas y agencias. Se debe
hace énfasis en que no todas las areas son iguales se debe realizar
modificaciones al momento de aplicar el programa, sin embargo, algo positivo
del programa es que al estar enriquecido con diversas teorias se pueden
adecuar facilmente a cualquier cambio dentro de la institucion, obteniendo

siempre retroalimentacion e informacion.

pag. 102



Figura N°12: Diagrama De Ejecucion Del Programa

DIAGRAMA DE EJECUCION DEL PROGRAMA DE
GESTION DEL CAMBIO GANTT

COSAS QUE HACER Semana 2 Semana 3 | Semana 4 Semana5

FASE DE PREPARACION

FASE DE OBSERVACION

FASE DE PARTIDA

FASE DE ACCION

FASE DE ADAPTABILIDAD

RETROALIMENTACION

FUENTE: Elaboracién Propia
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6. CONCLUSIONES

Al desarrollar el programa de gestion de cambio se analizé las
experiencias tanto del personal nuevo y antiguo que facilité una
adecuacion al programa de gestion de cambio generando un ambiente
de cambio en los miembros del equipo.

Al establecer las fases y pasos del programa de manera adecuada
permiti6 que los miembros del equipo trabajen de forma ordenada y
controlen la resistencia a cambio de forma adecuada, a su vez se logro
que el pensamiento que tenian los empleados méas antiguos de
organizacion ya tuviera mas curiosidad por formas modernas en los
procedimientos y realizacion de sus funciones.

Al definir las fichas de trabajo en las reuniones devocionales permitid
que los guias del programa mantuvieran el objetivo claro de la sesién,
logrando una ejecucion de los planes de motivacién, liderazgo vy
comunicacion exitosa.

Con la ejecucion del programa a la fecha se alcanz6 lograr en los
miembros una actitud positiva hacia el cambio, siendo uno de los
objetivos del programa generar una visién de cambio que perdure para
nuevos cambios dentro de la organizacion.

Se alcanz6 proponer un programa de gestion de cambio para
DIACONIA FRIF — IFD a su vez se logré comprobar dicho programa por
una prueba piloto de seis semanas, en las cuales los resultados fueron
efectivamente positivos, es decir que el programa es viable y se podria
aplicar a distintas areas, y agencias rurales y urbanas a nivel nacional.
El programa esta sujeto a la adecuacion para distintas areas de la
institucion al estar fortalecida por distintas teorias y ejecuciones de
practicas que lasanalizando demuestran. Es valido decir que no todas

las personas somos iguales y no todas las areas o departamentos de la
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organizacion son iguales es por eso que se propone programa basico

de gestidon de cambio, que puede estar sujeto a mejoras constantes.
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7. RECOMENDACIONES

Se recomienda antes de ejecutar el programa idealizar de forma
cuidadosa el cambio a realizar, tenerlo en cuenta en todas las fases del
programa.

Encontrar un verdadero lider es un trabajo cuidadoso puesto que tanto
el responsable del programa y el lider seran los principales guias en las
siguientes fases.

Se recomienda evitar volver a la situacion inicial antes del cambio
puesto que el programa intenta fomentar una vision de cambio en las
personas.

Se recomienda en todo momento obtener informacion de

retroalimentacion en todas las fases para futuros cambios.
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8. ANEXOS Y APENDICES

ANEXO N° 1: Ficha de trabajo para las sesiones devocionales.

IFICHAN® |
ACTIVIDAD; TALLER DE SOCIALIZACION DE LA FASE DE ACCION
OBJETVO:
REQUERIMIENTOS
COSTO TOTAL FECHADEINICIO: | [FECHADE TERMINO: |

ANEXO N° 2: Pregunta de la dindmica de nivel de entusiasmo de forma

andénima

NIVEL DE ENTUSIASMO

1 2 3 4 5

POCO ENTUSIASTA O O O O O MUY ENTUSIASTA
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ANEXO N° 3: Diferentes fotos de la institucion en ejecucion del programa
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