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Ante la necesidad de generar mayor rentabilidad,en noviembre de 2013,por decision
deEduardoLombarde Cortés, rector de la Universidad de la Peninsula, tres carreras se
fusionaron: Administracion, Contaduria y Negocios Internacionales. De esta union, se credla
Escuela de Ciencias Contables y Administrativas. Para la nueva institucion se formé un
Consejo Académico, conformado por los directores de las carreras involucradas, Federico
Lopez Esqueda, quien antes dirigia la carrera de Contaduria, Raul Ferndndez Higuera, ex
director de Administracion y Santiago Robles Romero, quien dirigia la carrera de Negocios
Internacionales. Al Consejo Académico se le asignd la tarea de comunicar el cambio
organizacional a todas las &reas y personas involucradas. La creacion de la nueva Escuela y
sus implicaciones para todo el personal no se comunicé de la manera correcta, generando
comunicacion informal e incertidumbre lo cual llevé a un mal ambiente de trabajo. EI Consejo
Académico también mostraba resistencia, ya se habia designado a un Director General de la
nueva Escuela, Ramsés Ramirez Montejo, quien no pertenecia a ninguna de las carreras

involucradas en la fusion, lo que repercutio ain més en el mal ambiente laboral.

Antecedentes

La Universidad de la Peninsula nacié como un proyecto académico basado en poder otorgar
una preparacion profesional de calidad acorde a los parametros y exigencias que el pais

requiere.

El Modelo Educativo se sustenta desde un proceso de ensefianza- aprendizaje desarrollador, el
cual brinda una concepcion que facilita el desarrollo del estudiante en sus esferas de actuacion

y permite la formacion integral.



La Universidad de la Peninsula inici6 en la ciudad de Mérida, Yucatan en el afio 2010 con una
oferta educativa de 9 licenciaturas. Actualmente ademas de las 9 licenciaturas se imaprten 5
posgrados, teniendo una matricula actual de 500 alumnos en licenciatura y 230 en posgrados.
Siendo las licenciaturas de Administracion, Contaduria y Negocios Internacionales las carreras

mas grandes, representando el 40% del total de la matricula de la Universidad.

La fusion de las carreras mencionadas anteriormente se realizo en el 2013, siendo éstas las
mas grandes por numero de colaboradores, alumnos, e ingresos. Con la idea de crear una
Escuela que estuviera formada de las tres carreras antes mencionadas con la finalidad de
optimizarprocesos y recursos, el Rector del campus EduardoLombarde Cortés, llevd a cabo

esta propuesta.

Esta propuesta fue analizada tras la creciente competencia de Escuelas de educacion superior
privada en el estado. Durante el 2012 el nimero de instituciones que brindan educacion
superior crecié en un 25%, la atraccién de alumnos hacia la universidad fue particularmente
dificil en el 2013, pues los candidatos a ingresar tenian un abanico de posibilidades muy
grande. Se realizaron diagnosticos con ayuda de asesores internos y externos y ante el analisis
de mercado se tomé la decision de fusionar funciones y procesos y la mejor manera de

concretar estas acciones era mediante la fusion de las carreras mas grandes y a fines.

El Consejo Académico, formado por los directores de las tres carreras, decidid dar a conocer
la creacion de la nueva Escuela a través de una serie de reuniones, en donde se compartian de

manera paulatina las decisiones tomadas y sus implicaciones.

Los colaboradores asistieron a las reuniones, las cuales se centraron en explicar los nuevos

procesos de operacion de la Escuela, asi como la planeacion estratégica, pero no comunicaron
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con claridad de qué manera la fusion afectaria sus funciones y actividades. Lo anterior generd
un ambiente de incertidumbre y abrié la puerta para que se crearan rumores. ElI Consejo

Académico no tuvo un proceso de comunicacion clara hacia sus colaboradores.

Ante la creacién de una nueva Escuela, fueevidente que se tendria que tener una nueva
estructura, y que al unificar procesos, lo que anteriormente hacian tres personas ahora lo haria
solo una pero esto no se comunicd de manera formal y clara, sélo se dejo en suposiciones,

habia rumores y un ambiente de enojo e incertidumbre.

Proceso de cambio, comunicacion poco eficiente

La fusion de las carreras de Administracion, Contaduria y Negocios Internacionales para crear
la Escuela de Ciencias Contables y Administrativas, se comunicd al personal a través de
reuniones, las cuales se enfocaron en la planeacion estratégica y en los nuevos procesos, mas
gue en informar la nueva estructura y la homologacién de procesos, la cual afecté a los

colaboradores en sus funciones.

Las reuniones no fueron calendarizadas de una manera organizada, se dieron a conocer a
través de correos electronicos y entre uno y otro podian pasar semanas o incluso meses. Cada
miembro del Consejo Académico tuvo sus reuniones con las personas con las que antes

colaboraba como Director de carrera.

De igual manera, se impartieron cursos para explicar a detalle los nuevos procesos, los

colaboradores asistieron porque eran convocados pero nadie sabia qué proceso le afectaria de



manera directa, cual de manera indirecta, lo que sin duda afectaba la transmisién y recepcion

de conocimiento, generando poco interés por parte de los involucrados.

El mismo Consejo Académico mostré descontento pues el puesto de Director General habia
sido ocupado por una persona externa. Este descontento se comunic6 de manera no verbal en

las reuniones y la informacion que se dio fue vaga.

La creacion de la nueva Escuela representd un cambio total en la estructura de las tres
carreras, se establecio un Director General de la Escuela de Ciencias Contables y
Administrativas, y la figura de los Directores de carrera desaparecid y se cred el puesto de
Coordinador de Area, lo cual implicaba la aparicion de nuevas funciones, asi como la

eliminacion de otras.

Al dejar lapsos de tiempo entre una reunion y otra, o entre los cursos, los rumores y el
descontento se encendieron y permanecieron; lo que generé un mal clima organizacional y
mayor resistencia al cambio. No se realizd una reunion general convocando a todos los

involucrados, todos fueron esfuerzos aislados y el nuevo Director General no fue involucrado.

El clima organizacional en donde imperaron los rumores y la desmotivacion, forzo al Consejo
Académico a realizar una reunion urgente, en la cual se explicd la nueva estructura,
mencionando que aun se estaban analizando los nombres de quienes ocuparian dichos puestos.
La reunion no soluciono ni frend los rumores y el mal clima organizacional, por el contrario,
cada quien hacia suposiciones sobre quienes quedarian en los puestos claves y qué funcién
desempefaria cada colaborador. Ademéas de enojo, los colaboradores experimentaban
incertidumbre al desconocer si quedarian asignados en alguno de los nuevos proceso se les

reasignaria a otra area, o bien serian despedidos.



Los colaboradores intentaron centrarse en las funciones que hasta el momento habian
desempefiado, sin embargo fue comun escuchar conversaciones sobre sus expectativas y

suposiciones respecto al cambio, lo que afectaba la productividad.

La Universidad de la Peninsula no contaba con un area de comunicacioén institucional, desde
su creacion en el afio 2010, cada carrera hacia sus procesos de comunicacion interna como
mejor le convenia y acomodaba, lo cual representd un obstaculo durante la fusion de las

carreras.

El Consejo Académico estudid y analizo la conveniencia de crear una Escuela en donde se
centraran esfuerzos y se homologaran procesos, al hacer mas eficientes los recursos, el area
tendria una mayor rentabilidad, lo que les permitiria enfrentar de una mejor manera a la

competencia, la cual habia incrementado considerablemente en los Gltimos tres afios.

Durante el cambio organizacional, el Consejo Académico, centré sus esfuerzos y enfoque
enjustificar la necesidad del cambio, pero no supo comunicarlo de una manera clara. Se
continué con la inercia, sobre la manera como se operaba anteriormente con esfuerzos
aislados, lo que gener6é una comunicacion deficiente en donde termin6é imperando la

comunicacion informal y la incertidumbre.

De manera paulatina se fueron dando a conocer algunas decisiones. La fusion de las carreras,
implicé prescindir de ciertas actividades, por ende, de algunos colaboradores. Estos
colaboradores fueron llamados y de manera directa se les informé su despido. EI Consejo
Académico continud sin informar claramente la nueva estructura, mencionaban los nuevos
procesos pero no a quienes se tenia contemplado que los ejecutaria. Los despedidos se dieron a

conocer de manera informal por lo que la incertidumbre, enojo y miedo crecieron.



Ante esta situacion, el Consejo Académico reacciond convocando al personal involucrado en
el cambio a una reunion. En ésta se dio a conocer la nueva estructura. La homologacion de
procesos, implicé cambio de algunas funciones y la aparicion de muchas otras. En algunos
casos esta homologacion representd que lo que hacian tres personas ahora lo haria s6lo una,
aumentando el trabajo pero la parte econémica no tuvieronningun incremento, lo que generd
descontento. Muchas personas fueron asignadas a nuevas actividades, dejando por completo lo
que hasta ese momento habian desempefiando. Lo anterior desmotivé a los colaboradores,

quienes se sintieron poco valorados.



SOLUCION

Cuando nos encontramos frente un cambio que supera al equipo de transicion por ausencia de
planeacion, la ansiedad e incertidumbre pueden apoderarse de los involucrados. Frente a este
escenario, se debe comprender que no son los cambios en si mismos los que confunden y
asustan, son las consecuencias imprevistas que se producen en la vida de las personas

afectadas por dicho cambio.

Los cambios se pueden ver de dos maneras: como algo negativo e inevitable a afrontar; o bien,
como una oportunidad de transformarse y adaptarse. Aunque parezca contradictorio, el hecho
de asumir que la resistencia al cambio es inevitable y que no debe combatirse sino alentarse,
puede marcar la diferencia entre el éxito y el fracaso en el proceso de cambio. La tarea de los
directivos de cualquier organizacion es fundamental para encaminarsu capital humano hacia el

triunfo en el proceso del cambio.

El Consejo Académico s6lo esta reaccionando ante lo que se va presentando. La poca y
deficiente comunicacion del proceso de cambio que tendrian las tres carreras provoco una gran
resistencia por parte de los colaboradores. Por lo que, como consecuencia, se enfrenta a un mal
ambiente laboral, en donde predomina el miedo, enojo e incertidumbre, creando una barrera

frente a cualquier esfuerzo por parte del Consejo Académico.

La falta de informacion formal y clara tuvoaltos costos no sélo para el Consejo Académico de
la Escuela, sino para las autoridades directivas de la Universidad, pues se convirtio en algo

general y comentado en todas las carreras de la Universidad, no sélo en lastres involucradas.



Ante esto la Universidad, y en especial al Consejo Académico tienen un gran reto: generar un
clima organizacional sano, en cual los colaboradores se puedan sentir involucrados, teniendo

nuevamente interés y motivacion.

Se propone crear un departamento de Comunicacion Institucional, el cual se encargue de
trabajar en conjunto con el Consejo Academico en la elaboracion de una estrategia de
comunicacion interna, centrando los esfuerzos que venian realizando las carreras de manera

independiente.

El Director General se debera involucrar, debera trabajar en conjunto y sobre la misma linea

que el Consejo Académico.

El departamento de Comunicacion Institucional debera orientar al Director General y al
Consejo Académico en como comunicar, para ello se requerira de capacitacion en temas de
comunicacion interna como presentaciones efectivas y comunicacion asertiva. Se propone que

Comunicacion Interna capacite al Consejo Académico a través de coaching.

La estrategia de comunicacion deberd involucrar al personal en los procesos de toma de
decisiones, buscando soluciones de manera conjunta. Para ello, se propone la creacion de
trabajos en equipo en los cuales se establezcan mejoras sobre ciertos temas en especifico, asi
como la aplicacion de cuestionarios para tener distintos puntos de vista e involucrar por

completo a los colaboradores.

En la estrategia de comunicacidn, se deben tener tacticas enfocadas a :
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1. Explicar detalladamente la necesidad del cambio
e Objetivos
e Queé papel juega cada colaborador en el proceso de transicién

e Cudles son las ventajas y beneficios

Kotter menciona en su modelo de 8 pasos de Gestion del cambio, el desarrollar un sentido
de urgencia alrededor de la necesidadde cambio, lo cual puede ayudar a despertar la

motivacion inicial para lograr un movimiento.*

2. Reducir el miedo e incertidumbre
e Explicar claramente cuales son los posibles impactos negativos

e Responder de manera clara y honesta a las preocupaciones y ansiedades de la gente.

3. Reducir la resistencia al cambio

e Mediante las reuniones propuestas, el lider debera escuchar activamente las
inquietudes y motivar el trabajo en equipo para el logro de las metas y de que la
homologacion de procesos se adopte como la nueva forma de trabajar, buscando

generar sentido de pertenencia de la nueva Escuela.

El cambio tiene costos pero también beneficios, ambos se deben considerar. Los colaboradores
tienden a resistirse pero puede derivarse del propio proceso de cambio, de la manera en como

se efectla.

1Kotter, John P, “Las claves del cambio” (Ediciones Deusto, 2003)
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El liderazgo transformacional es un instrumento para la realizacion de cambios efectivos. Los
lideres deben ser congruentes en todo momento en sus comunicados formales e informales,

deberan crear y compartir una vision.

La comunicacion debera ser de manera formal y se enfocard en los beneficios y aspectos
positivos de la creacion de una escuela y la homologacion de procesos. La comunicacién debe
ser clara, informar los objetivos y metas que se estan buscando alcanzar como Escuela, y
presentar las conclusiones y propuestas que se implementaran, obtenidas previamente de los

trabajos en equipo.

El Consejo Académico debera ser claro en el puesto que cada colaborador tendra y en qué
procesos estaran involucrados cada uno de los colaboradores, para lo cual la planeacion
estratégica debera contemplar la descripcion de puestos, manual de operacion y procesos Yy la
calendarizacion para capacitar a todos los colaboradores en dichos procesos.

La capacitacion se llevara a cabo en seis semanas a través de cursos dos veces a la semana con

una duracién de dos horas cada uno, dentro de la jornada laboral.

Cada Coordinador de Area debera tener reuniones semanales con los coordinadores y
profesores que forman su Academia, para explicar a detalle la descripcion de puestos y dar
seguimiento a las capacitaciones que estaran recibiendo sobre los procesos. Escuchara de
manera activa puntos de vista, resolvera a la brevedad dudas e inquietudes, evitando que se

generen rumores y aminorar la incertidumbre.
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La homologacién de procesos permitird que loscolaboradores sean evaluados por resultados,
en las capacitaciones se deberd comunicar claramente qué aspectos les seran medidos a cada
colaborador, asi como qué resultados se esperan. Es decir establecer los indicadores de

medicion en cuanto a la productividad de cada colaborador.

El Consejo Académico deberd trabajar con el nuevo departamento de Comunicacion
Institucional para que todos vayan en una misma linea y que asi sea comunicado a las

Academias, asi como dar seguimiento a que todo sea comunicado como se ha pretendido.

El Consejo Académico deberd involucrar a los colaboradores, se elaboraran planes de vida y

carrera, los cuales tendran revision de manera anual.

Al finalizar el cuatrimestre (ciclo escolar) el Consejo Académico realizard una reunién de todo
un dia de trabajo con todos los colaboradores de la Escuela de Ciencias Contables y
Administrativas. Se dardn a conocer los resultados obtenidos como Escuela con los nuevos
procesos, asi como los resultados de las reuniones semanales. Se estableceran los objetivos y
metas a alcanzar en el siguiente ciclo escolar. Se hara énfasis en lo importante que ha sido
cada colaborador en la obtencion de dichos resultados. Ya con los objetivos y metas claras
para el siguiente semestre, se propone hacer un trabajo por equipos para proponer ideas de los
como. Los equipos los elaborard el Consejo Académico y seran multidisciplinarios, en todos
los equipos deberan estar colaboradores de las tres diferentes Academias, asi como de las

areas de soporte y servicio.

Con la propuesta anterior se busca:

e Mejorar el ambiente laboral
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e Disminuir la resistencia al cambio que se esta viviendo
e Que la comunicacion sea formal y clara desde las autoridades directivas
e Que cada colaborador tenga claro su rol dentro de la nueva estructura y los beneficios

que trae consigo la fusion de las carreras para la creacion de una Escuela

Realizando estas acciones, los colaboradores se sentiran parte del proceso de cambio y no
ajenos a €l, y no lo verdn como una imposicion. Se establecera un canal claro que establezca la
forma y fondo de la comunicacion interna a través del departamento de Comunicacion

Institucional.

Teniendo un panorama claro del rumbo y las expectativas de la Escuela, se buscard que las

personas involucradas se comprometan con el logro de los objetivos.

Es necesario dar seguridad a los colaboradores de que el cambio traera muchos beneficios, la
Direccion debera prestar atencion a los colaboradores y esforzarse por preservar un clima
receptivo del cambio. Tener una estrategia de comunicacion permitira transmitir
adecuadamente los objetivos y alcances ya que la comunicacion es uno de los elementos que
propicia unidad y sentido de pertenencia, y motiva a que los colaboradores se esfuercen por

alcanzar las metas.

En la estructura organizacional, la Direccion esta ubicada en la Administracion Superior, bajo
la autoridad de la Rectoria, lo cual permitira tener acceso a todas las unidades de la
universidad.

Dentro de sus principales tareas estara la produccion y gestion de informacion sobre las
actividades universitarias, la generacion de respuesta institucional en los diferentes medios,
supervision, control y ejecucién de la imagen grafica y en general los procesos de
comunicacion internos y externos, asegurando de esta manera un buen flujo de informacion.
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Mediante la creacion de un Area de Comunicacion Institucional que matricialmente de
servicio a toda la universidad, se facilita el logro de objetivos institucionales mediante el
desarrollo, ejecucion y gestion de estrategias de comunicacion.

Hasta el momento la universidad no se habia preocupado por desarrollar y promover una
adecuada imagen institucional, ya que como se habia mencionado, cada carrera realizaba sus
propios procesos de comunicacion tanto interna como externa. Esta nueva area buscaria
promover y desarrollar la imagen institucional con los valores definidos por la universidad.

AnnieBartoli, expresa que la organizacion y la comunicacion se encuentran estrechamente
vinculadas para el funcionamiento de la empresa que busca resultados, la comunicacién
implica realizaciones concretas a definir en funcién del objetivo que se tiene.?

Dadas las circunstancias previamente planteadas, el Area de Comunicacion Institucional
debera trabajar de manera inmediata sobre la comunicacién interna, dando prioridad a la
Escuela de Ciencias Contables y Administrativas. Dentro de sus tareas mas relevantes en este
aspecto estaran:

e Definir las necesidades de comunicacion interna y las herramientas necesarias.

e Captar los flujos de informacion y generar comunicacion.

e Desarrollar comunicaciones internas, como: Boletines, manual de procesos y
procedimientos, pagina web...

e Proponer iniciativas que motiven al personal.

e Establecer indicadores y medicion de resultados.

e Impulsar la cultura organizacional.

Debera establecer un plan estratégico de comunicacion integral, el cual debera ir encaminado
a perseguir las metas del plan estratégico global y asi contribuir a la consecucion de los
objetivos de la universidad.

“Bartoli, Annie, “Comunicacién y organizacién: la organizacion comunicante y la comunicacion organizada”,
(México, Paidos, 1991)
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El plan estratégico de comunicacion seré el documento que relna la estrategia general a nivel
comunicacion, el mensaje y estilo a difundir, con el fin de lograr una comunicacion en la
universidad coherente y eficaz. En él se establecen: objetivos, destinatarios, politicas,
estrategias, recursos, acciones a ejecutar de comunicacién en todos los &mbitos de la
universidad.

Gabriela Herrera Martinez recomienda asumir el compromiso de elaborar un trabajo serio y
responsable, basado en la investigacion de las necesidades reales, las posibilidades y en
particular el contar con la orientacién de un personal con los conocimientos profesionales
especializados en el desarrollo de un plan estratégico de comunicacion.

“Antes de implantar algo en materia de comunicacion corporativa, considere seriamente si la

empresa esta dispuesta a darle el mantenimiento adecuado”. ®

3 , « . . . ., . . . .
Herrera Martinez, G., “; Vale la pena invertir en comunicacion organizacional?, (Argentina, Mico Panoch,
2004)
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CONCLUSIONES

El recurso mas importante en cualquier organizacién es el humano y la actividad de
comunicacion esta estrechamente vinculada a él. La productividad y la rentabilidad, por la que
tantas organizaciones se esmeran no seria posible sin la comunicacion; sin tener a todos los

involucrados en el mismo canal y dirigiéndose hacia los mismos fines u objetivos.

La deficiente, y en muchos casos ausente comunicacion entre los responsables y hacia los
colaboradores se refleja en la resistencia que mostraron todos los involucrados ante un proceso

de cambio.

Los cambios son dificiles pero el éxito de su implementacion dependera de la manera en la
que se comunica e involucra a las personas de una organizacion. En este caso en concreto la
ausencia de comunicacion formal, dio paso a que la comunicacion informal imperara y

generara miedo, descontento, desmotivacion y falta de interés.

La Universidad de la Peninsula tiene una tarea nada facil, volver a generar un ambiente de
trabajo sano. Debera centrar todos sus esfuerzos en comunicar a sus colaboradores que son
valorados y clave fundamental para la implementacion del proceso del cambio que estan
enfrentando. Con este cambio, se puede consolidar fuertemente el departamento de reciente
creacion gue se propone: Comunicacion Institucional, de manera trasversal, pues a través de
él y de la mano con los Directivos de la Escuela de Ciencias Contables y Administrativas y
Rectoria, se podra seguir una estrategia en donde todo sea dirigido hacia la misma meta.
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Costa explica el concepto transversal de la comunicacion al interior de una organizacion
cuando logra atravesar todos los procesos de la empresa y logra convertirse en el sistema

nervioso central de la organizacion.*

Hoy el éxito de una empresa depende en gran medida del enfoque integral de la comunicacion
estratégica.

Finalmente, en palabras de Marie Jennings “Aunque existen varios sistemas refinados para
realizar comunicacion con el personal, como sesiones informativas con grupos de
colaboradores, los de mayor éxito son aquellos en que la gerencia cuenta la verdad al

5
personal”

*Costa, Joan “La comunicacién es mas fuerte que la accion”, (Revista "
*Jennings, Marie, “Cémo gerenciar la comunicacion corporativa”, (Colombia, 1991)p.75
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