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Resumen

En las areas de la institucion bancaria de la Republica de Guatemala, la estructura
organizacional, comunicacion, politicas y procedimientos, tienen incidencia en la forma
en que los colaboradores de la institucion perciben el clima organizacional. Esta
percepcion puede variar aun cuando todas las areas tienen las mismas caracteristicas
administrativas y estructurales. Asimismo, las instalaciones, edad, antigiiedad, pueden

ser también factores determinantes.

Por lo anterior, el presente trabajo tiene como objetivo disefiar e implementar un plan de
mejora del clima organizacional, partiendo de los resultados de la medicion de clima. El
plan esta orientado a mejorar las condiciones laborales que viven los colaboradores y

con ello contribuir al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

La metodologia utilizada para el desarrollo del trabajo se divide en 4 fases: analisis,
disefio, implementacién y evaluacioén, las cuales buscan el cumplimiento de los objetivos
propuestos. Para el andlisis del clima organizacional se presentan resultados historicos
otorgados por la institucién bancaria, permitiendo identificar en forma general que se
cuenta con un adecuado clima organizacional, puesto que la percepcion de los
colaboradores sobre el ambiente laboral ha aumentado a través de los afios, sin
embargo, existen oportunidades de mejora en cada una de las dimensiones, siendo las
mas bajas respeto e imparcialidad; partiendo de este analisis se ha elaborado el plan de
accion. El plan incluye acciones que implican un alto nivel de participacién e
involucramiento de los lideres y el equipo, de manera que se promueva una cultura de
inclusion de talento y agentes de cambio. El nivel de compromiso compartido entre los
lideres y el area de Recursos Humanos es un factor critico para el éxito de la

implementacion y resultados de la propuesta.



Introduccién

En la actualidad, el cumplimiento de los objetivos de una organizacion inmersa en el
mundo globalizado requiere de adaptarse al cambio y desarrollar sinergia entre todos los
subsistemas de Recursos Humanos y elementos que la integran para asi poder
garantizar una optimizacion de los esfuerzos realizados. Por ello, cuando se presenta
diferencia entre la estrategia y el principal recurso organizacional, mas conocido hoy en
dia como talento humano, se pierde la oportunidad de generar beneficios multiples entre
los cuales destacan: el logro de los objetivos planteados, la satisfaccion laboral, entre

otros.

Existen muchas organizaciones que, por enfocarse en otros asuntos considerados de
mayor relevancia, no toman en cuenta al ambiente laboral dentro de sus principales
prioridades. Con frecuencia vemos que estan orientadas a la operacion diaria, asi como
en actividades que aseguren su estabilidad econémica. Sin embargo, es fundamental
conocer el impacto que puede tener el ambiente laboral en la estrategia de las
organizaciones y sus resultados de negocio. Asimismo, es importante considerar la
gestion de desempefio laboral como uno de los factores determinantes para el logro de
las metas y objetivos trazados, de manera que esta resulte apropiada y corresponda a

las necesidades de la organizacion.

Con esta premisa se plantea el presente trabajo pues se pretende identificar factores que
permitan implementar acciones orientadas a mejorar el desarrollo de la organizacion y
de igual manera potenciar todos aquellos aspectos favorables, que motivan una
agradable labor diaria y productiva logrando una mayor eficiencia y productividad de la

empresa, a partir de una medicion de clima organizacional.

Este trabajo contiene cuatro capitulos que se desarrollan de la siguiente manera: En el
Capitulo 1, se presentan los antecedentes de la institucion objeto de estudio, asi como
trabajos que ayudaron a justificar y confirmar la importancia medir el clima organizacional

y de tomar acciones pertinentes para su mejora.



El Capitulo 2 esta compuesto por toda la teoria que sustenta el trabajo, en él se abordan
temas relacionados al clima organizacional, su definicion, importancia, factores y

parametros de evaluacion.

En el Capitulo 3 se desarrolla la metodologia, partiendo del planteamiento del problema,
definicién de objetivos, tanto general, como especificos y el proceso de implementacion
del trabajo profesional con sus respectivas fases: andlisis, disefio, implementacion y

evaluacion.

Y en el Ultimo apartado, Capitulo 4, se presentan los resultados alcanzados a raiz de
este trabajo, asimismo, se da a conocer el plan de mejora con las acciones estratégicas

gue ayudaran al fortalecimiento del clima organizacional en la institucion.



1. Antecedentes

1.1. Antecedentes historicos

El sistema financiero de un pais comprende el conjunto de instituciones publicas y
privadas que participan en el proceso de intermediacion financiera. Dentro de los
aspectos generales relacionados con este sistema, se considera que su funcion principal
es contribuir con el logro de los objetivos de estabilizacion y crecimiento econémico de
un pais. Al mismo tiempo, se le atribuyen ciertas funciones especificas como la creacion,
intercambio, transferencia y distribucion de activos y pasivos financieros. Por esta razon,

resulta conveniente conocer su evolucion y desarrollo econémico.

El sistema financiero de Guatemala tiene dos segmentos: El sector financiero formal
(regulado) e informal (no regulado). El primero, conformado por instituciones cuya
autorizacion es de caracter estatal y que estan sujetas a la supervision de la
Superintendencia de Bancos, 6rgano facultado para tal fin. Este sector abarca un sistema
bancario y uno no bancario. El sistema financiero bancario incluye a los bancos
comerciales y a las sociedades financieras, estas ultimas, definidas por ley como
instituciones especializadas en operaciones de banca de inversion (no captan depdésitos
y Sus operaciones activas son de largo plazo). Por su parte, el no bancario se rige por
leyes especificas y esta conformado por los almacenes generales de depdsito,
compariias de seguros, compaifiias de fianzas, casas de cambio; ademas, por el Instituto
de Fomento Municipal (INFOM) y el Instituto de Fomento de Hipotecas Aseguradas
(FHA).

Desde una perspectiva sectorial, el funcionamiento del sistema financiero presenta un
namero relativamente elevado de entidades y sucursales con relacién al inicio del
periodo. De acuerdo con informacion publicada por la Superintendencia de Bancos en
abril de 2020, los grupos financieros autorizados para operar legalmente en Guatemala

son 10.



Con visidn, iniciativa y el firme compromiso de contribuir al desarrollo econémico del pais
Ignacio Fierro, empresario espafol, de la mano de un grupo de empresarios
guatemaltecos, funda un 12 de julio de 1976 la institucion bancaria, ubicando las Oficinas
Centrales en el Centro Historico de la ciudad capital de Guatemala. A inicios del segundo
milenio, la institucion consolida su modelo de atencion de servicio y asesoria al cliente,
implementa una nueva plataforma con tecnologia de punta que permitiria operar todas
las transacciones financieras en tiempo real, de forma agil, segura y eficiente, desde
cualquier lugar; mejora sus productos y desarrolla nuevas funcionalidades que le
permiten mantener un crecimiento sostenido con una oferta de valor atractiva hacia sus

clientes.

En el afio 2012, lanza al mercado su nueva imagen y nombre comercial, buscando
transmitir todo aquello en lo que ya se habia convertido: Un banco con excelencia en
servicio, cercano, innovador y que ponia a la disposicion de sus clientes, productos y

servicios con tecnologia de ultima generacion.

Con la visién de ser un banco digital, lider en servicio e innovacion y la experiencia de
més de 40 afios, hoy la institucion cuenta con una red de centros de negocios a nivel
nacional que dan soporte a las soluciones financieras que ofrece a cada uno de sus

clientes de forma integral.

1.2. Antecedentes de estudios

Existen estudios realizados sobre la importancia de evaluar y mejorar el clima

organizacional, dentro de los cuales resaltan:

Anaya y Paredes (2015) elaboraron la tesis “Propuesta de mejora de clima
organizacional a partir de la gestion de talento humano”, para optar al grado de Magister
en Desarrollo Organizacional y Direccion de Personas de la Universidad del Pacifico de
Peru. El estudio esta enfocado en el area de Ventas Corporativas de una empresa del
sector de cosmeéticos que considera el clima organizacional como factor clave en su

desarrollo y requiere un diagndéstico y propuesta de mejora, tomando como informacion



inicial los resultados de una encuesta de clima efectuada por GPTW que determina cinco
areas de oportunidad. El analisis realizado y la posterior propuesta de mejora, toma en
cuenta las opiniones vy juicio de expertos realizada a través de entrevistas con base a
metodologia de insights. Concluyen que el nivel de compromiso compartido entre los
lideres de Ventas Corporativas y el Area de Recursos Humanos es un factor critico para
el éxito de la implementacion y resultados de la propuesta. Dentro de las
recomendaciones se encuentra el realizar una medicion de clima en Ventas
Corporativas, luego de implementar el plan para determinar nuevas brechas y asegurar

la continuidad del programa.

Racines (2016) realizé la tesis “Analisis e influencia del clima organizacional en el nivel
de satisfaccion laboral y propuesta de mejora para las y los servidores publicos de la
Defensoria del Pueblo a nivel nacional”, previo a optar al grado de Magister en Direccién
Estratégica de Recursos Humanos de la Pontificia Universidad Catolica del Ecuador,
planteando la siguiente interrogante: ¢ Como afecta el clima organizacional en el nivel de
satisfaccion de las y los servidores publicos de la Defensoria del Pueblo a nivel nacional?,
con el objetivo de determinar la influencia del clima organizacional en la satisfaccion
laboral y elaborar una propuesta de mejora para lograr incrementar el desempeiio laboral
y disminuir el indice de rotacién de la institucién. El estudio corresponde a una
investigacion de tipo correlacional, combina procesos cualitativos y cuantitativos, con una
muestra de 211 personas encuestadas. Concluyé que el clima organizacional si influye
en la satisfaccion laboral y derivado de su importancia desarroll6 un plan de
mejoramiento que permita fortalecer las dimensiones con menor nivel de satisfaccion.
Recomienda la implementacion del plan de mejora y realizar mediciones de forma

periddica con el fin de mantener un ambiente adecuado dentro de la institucién.

Ruiz y Alarcén (2016) elaboraron la tesis “Diagndstico del clima laboral de una institucion
financiera y elaboracion de una propuesta de mejora para los puntos identificados. Caso
de estudio: Banco Solidario" para optar al grado de Magister en Direccion Estratégica de
Recursos Humanos de la Pontificia Universidad Catélica del Ecuador, Quito, Ecuador,

cuya problemética era diagnosticar el clima laboral de Banco Solidario S. A. con el



objetivo de elaborar una propuesta de mejora que permita incrementar el nivel de
compromiso e identificacién con la empresa que tienen sus colaboradores, a través de
una investigacion de tipo descriptiva, no experimental. Concluyeron que el estudio ha
permitido conocer la importancia de trabajar en programas institucionales innovadores
gue permitan mejorar los resultados obtenidos en las ocho dimensiones de clima laboral
evaluadas, ademas permitié conocer que los colaboradores del Banco perciben que debe
trabajarse, con mayor énfasis, en mejorar el equilibrio de su vida familiar — laboral y
dentro de las recomendaciones ejecutar los programas sugeridos por fases, iniciando

por las dimensiones con focos criticos positivos y negativos dentro de sus resultados.

Pacheco (2017) en su tesis “Modelo de clima organizacional y su relacion con el
desempenio laboral en las pymes hoteleras de Riobamba” para optar al grado de Doctor
en Gestion de Empresas de la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Lima, Peru,
cuya problematica era identificar si existe influencia del clima organizacional en el
desempeiio laboral de las pymes hoteleras de Riobamba, a través de una investigacion
con disefio no experimental y transversal, un estudio descriptivo correlacional, con el
objetivo de disefiar un modelo de clima organizacional. Concluyé que el clima
organizacional si influye en el desempefio laboral, por lo que recomienda socializar a los
gerentes y administradores de las pymes hoteleras de Riobamba y los actores del sector
alojamiento, respecto a la influencia positiva del clima en el desempefio laboral de los
colaboradores, para que presten mayor atencién al clima organizacional y con ello
asegurar un mejor desempefio, aprovechando las dimensiones que se identificaron en el

estudio, como una herramienta estratégica de gestion.

Meza (2018) realizé una investigacion de tipo empirico, cuantitativa y transversal llamada
“Clima organizacional y su relacion con el desempefio laboral en empleados de la
Universidad Linda Vista, en Chiapas”, para optar al grado de Maestra en Administracion
de la Universidad de Morelos de México, en la cual buscaba determinar si existia relacion
significativa entre el clima organizacional y el desempeiio laboral de los empleados de la
Universidad Linda Vista, Chiapas, en el afio 2016. En el estudio incluydo a 100

colaboradores de la Universidad Linda Vista, Chiapas, utilizando dos instrumentos de



medicién que fueron validados en investigaciones previas. El proceso estadistico se
elabord aplicando diversas técnicas descriptivas y procedimientos de estadistica
inferencial como la r de Pearson. Concluyé que existe una correlaciéon positiva
significativa entre el clima organizacional y el desempefio laboral (r =. 569, p=.000), lo
gue permite inferir que, cuanto mejor sea el clima organizacional de la Universidad Linda
Vista, los empleados tendran un mejor desempefio laboral. Dentro de sus
recomendaciones estan: que se considere un estudio de clima y su evaluacion periodica,
asimismo, que se realicen actividades que favorezcan la identidad y compromiso de los

colaboradores.



2. Marco teérico

2.1. Clima organizacional

De acuerdo con la literatura revisada sobre clima organizacional, se ha venido
desarrollando una serie de definiciones sobre este tema, que ha sido analizado hace
varias décadas atras y ha adquirido gran relevancia con los afios en las organizaciones
gue se encuentran en proceso continuo de gestionar nuevas précticas, con el fin de
mejorar el ambiente de trabajo y a la vez aumentar la productividad de los trabajadores.
El interés por conocer el clima organizacional y las implicaciones que tendria en la
organizacion estd basado en la importancia del papel que juegan las personas que
integran las empresas, sobre sus modos de hacer, sentir, pensar y, por ende, en el modo
en que la organizacion vive y se desarrolla. Es interesante conocer las definiciones de
autores a lo largo de estos afios, dentro de las que destacan, segun criterio personal, las

siguientes:

La fundamentacion tedrica basica sobre el clima organizacional se desarrolla a partir de
los estudios de Lewin (1951), para quien el comportamiento del individuo en el trabajo
no depende solamente de sus caracteristicas personales, sino también de la forma en

gue éste percibe su clima de trabajo y los componentes de la organizacion.

Segun Litwin & Stringer (1968 citado en Garcia Solarte, 2009) el clima organizacional se
define como: “Los efectos subjetivos, percibidos del sistema formal, el estilo informal de
los administradores y de otros factores ambientales importantes sobre las actitudes,
creencias, valores y motivacién de las personas que trabajan en una organizacion dada.”.
Por tanto, evidenciamos que el estado del clima influye en el comportamiento de los
colaboradores. Asimismo, ellos afiaden que, el clima organizacional es la forma en que

los colaboradores interactuan socialmente influenciados por la cultura interna.



Reichers y Schneider (1990) afirman: “El clima organizacional es un grupo de
percepciones resumidas o globales compartidas por los individuos acerca de su
ambiente, en relacion con las politicas, practicas y procedimientos organizacionales,

tanto formales como informales”.

Chiavenato (1990) plantea que “El clima organizacional es el medio interno y la atmésfera
de una organizacion. Factores como la tecnologia, las politicas, reglamentos, los estilos
de liderazgo, la etapa de la vida del negocio, entre otros, son influyentes”. Es evidente
gue los factores organizacionales tienen un impacto significativo en el clima laboral, ya
gue estan inmersos en el desarrollo y actuacion diaria, no se pueden ver de forma aislada
porque forman parte del entorno. La importancia que tiene el estudiar estas variables

internas es el efecto que tienen sobre la productividad.

El clima organizacional se define como el ambiente donde una persona desempefa su
trabajo diariamente, el trato que el jefe puede tener con sus dirigidos, la relacion entre
los colaboradores de la empresa y también con clientes y proveedores, todos estos
factores en conjunto conforman el clima organizacional. EI buen manejo de este factor
puede ser relevante para un eficiente desempeiio de la empresa en conjunto, lo contrario

siempre sera un factor negativo. (Alles, 2011).

En la actualidad las empresas se esfuerzan por satisfacer las expectativas y necesidades
profesionales y organizacionales de sus colaboradores, asi como en el logro de un clima
organizacional que permita altos niveles de desempefio para la consecucion de los

objetivos estratégicos.

Dominguez, Ramirez y Garcia (2013) indican que el clima organizacional se fundamenta
en las percepciones individuales, frecuentemente se define como los patrones
recurrentes de comportamiento, actitudes y sentimientos caracteristicos de la vida en la
organizacion, se refiere a las situaciones actuales que se viven dentro de la empresay
los vinculos entre los grupos de trabajo, los colaboradores y el desempefio laboral. A

manera de resumen, el clima organizacional es entonces el conjunto de percepciones



globales gue los individuos tienen de su ambiente y que reflejan la interaccion entre las
caracteristicas personales del individuo y las de la organizacion. De forma
complementaria, se puede mencionar que el clima organizacional es el efecto subjetivo
entorno a las actividades, creencias y valores que los colaboradores perciben y que a su

vez influye en los comportamientos y motivacion de las personas.

2.2. Importancia del clima organizacional

La importancia del clima organizacional radica en conocer si esté siendo positivo para la
empresa y el colaborador o estq afectando el rendimiento de ambos, por esto es
necesario conocer si en el interior existe un ambiente comodo, satisfaccion laboral,
cumplimiento de horarios y tareas y una mejora de la productividad. De acuerdo con
varios enfoques de gestion estratégica de Recursos Humanos que incluyen al clima
organizacional dentro de sus componentes, se dice que cuando existe un adecuado
clima, la productividad, el desempefo, la motivacion y varios aspectos mas se
encuentran en el nivel apropiado, esto hace que las empresas logren el desarrollo que
desean. Las organizaciones en las que los colaboradores trabajan a gusto y tienen
menos conflictos laborales son las que obtienen mejores resultados, en algunos casos

hasta un 30% pueden crecer los beneficios (Silva, Santos, Rodriguez, & Rojo, 2008).

Las organizaciones que poseen un adecuado ambiente laboral reciben muchas mas
solicitudes de empleo que otras empresas, pueden elegir mejor a sus colaboradores y
hay menos absentismo laboral debido a que los trabajadores se encuentran mas

comprometidos con la institucion gracias al buen entorno que posee la organizacion.

La medicion oportuna y gestion correcta del clima organizacional esta marcando la
diferencia entre las empresas lideres que manejan de forma técnica su gestién de talento
humano y aquellas que le restan importancia y descuidan a sus colaboradores, siendo la
consecuencia la pérdida de motivacion y productividad. Cabe mencionar también,
derivado de la situacién actual, la importancia de mantener colaboradores felices y

motivados, aun en entornos inciertos, debe prevalecer la confianza y cercania entre lider
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y colaborador para hacer esa mancuerna que permita lograr los objetivos propuestos,
con una dinamica diferente, pero con la certeza que se tiene el respaldo y apoyo del lider.

2.3. Factores e influencia del clima laboral

El surgimiento sobre la percepcion del clima laboral depende de la interaccion de varios
factores, los mismos que ocasionan que el clima sea interpretado de una u otra manera.
Para explicar los factores que interactian para producir el clima y la forma en como

sucede, Furnham (2001) los categoriza en:

e Fuerzas externas: econémicas, mercado, politicas, sociales, tecnoldgicas.
e Historia organizacional: la cultura, los valores y los modelos de comportamiento
de la organizacion.

e Administracion: la estructura organizacional y los modelos de liderazgo.

Como se puede observar con dicha aportacion, el clima laboral llega a producirse por el
resultado que se genera con la interaccion tanto de factores externos como internos que
estan afectando de manera directa a la organizacién. Ademas, el mismo autor considera
gue se pueden distinguir dos tipos de influencia del clima laboral en las personas, siendo

éstas:

e Influencia directa: afecta a todos o casi todos los miembros de una organizacion
y a varias subunidades.
e Influencia interactiva: tiene efectos sobre el comportamiento de determinados

miembros de la empresa y dicho efecto no es igual en otros.

Por lo anterior, el clima laboral afecta de una manera general, cuando es percibido de la
misma manera por todos los integrantes de la organizacién y por ello, los resultados que
éste produce son similares en todos. Por otro lado, tenemos la influencia del clima en un
grupo particular, lo cual indica que los efectos son percibidos por un grupo especifico de

la organizacion.
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2.4. Evaluacién de clima laboral

Evaluar consiste en valorar la importancia o nivel de una determinada cosa, efecto,
persona, entre otros. La importancia de este proceso radica en que gracias a la misma
se conoce los puntos débiles y fuertes en que se encuentra el aspecto que se aprecio.
Por dicha razén, en el presente trabajo evaluar el clima organizacional permitira conocer
las oportunidades de mejora de la empresa para que sus colaboradores se sientan
satisfechos y motivados. El objetivo de la medicion del clima laboral es “analizar las
condiciones necesarias para que exista un buen clima laboral, de las que obviamente
resultaran conclusiones de puntos fuertes y débiles en la organizacion” (Baguer, 2009).
Segun Furnham (2001), manifiesta que: Hay muchas formas de evaluar el clima
organizacional. La primera es categorica y trata de clasificar las organizaciones en tipos
tedricos preexistentes. La segunda es dimensional e intenta clasificarlas con base en
una serie preestablecida de dimensiones, de las que se cree que captan o describen
cabalmente el clima organizacional. Un tercer método, menos utilizado, consiste en
recopilar informacion documental u otras pruebas objetivas para generar un indice
agregado de determinado clima organizacional. Como se puede apreciar existen
diversas formas de evaluar, pero el objetivo final sea cual sea la forma en que se evalué
es el de mejorar, pues se identifica los aspectos en los que existe falencias, se modifica

y con ello se consigue su mejoramiento.

Algo importante que deben tener en cuenta los investigadores que quieran hacer
mediciones de clima organizacional, es que las variables que incluyan en sus
instrumentos tienen que corresponder con las necesidades de la realidad a investigar y
con las caracteristicas de las personas a estudiar para garantizar mayor precision en la

delimitacién del clima organizacional.

La medicion del clima organizacional tiene como principal objetivo conocer la percepcion

de los colaboradores con relacion al ambiente laboral.
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Especificamente en las dimensiones que elija el investigador, de tal modo que se puedan
identificar aspectos de caracter formal e informal que describen la empresa y que
producen actitudes y percepciones en los empleados, que a su vez inciden en los niveles

de motivacion y eficiencia.

Entre los cuestionarios mas utilizados se encuentran:

e Cuestionario de Rensis Likert. Perfil Organizacional
e Cuestionario Pritchard & Karasick
e Cuestionario Bowers & Taylor

e Modelo Korn Ferry Hay Group

Cada uno de los instrumentos evalla distintas dimensiones, de ahi radica la importancia

de definir inicialmente qué es lo que queremos medir y el objetivo.

Likert (1997 citado en Sandoval Caraveo, 2004) mide la percepcion del clima en funcién

de ocho dimensiones:

e Los métodos de mando: La forma en que se utiliza el liderazgo para influir en los
empleados.

e Las caracteristicas de las fuerzas motivacionales: Los procedimientos que se
instrumentan para motivar a los empleados y responder a sus necesidades.

e Las caracteristicas de los procesos de comunicacion: La naturaleza de los tipos
de comunicacion en la empresa, asi como la manera de ejercerlos.

e Las caracteristicas de los procesos de influencia: La importancia de la interaccion
superior-subordinado para establecer los objetivos de la organizacion.

e Las caracteristicas de los procesos de toma de decisiones: La pertinencia de las
informaciones en que se basan las decisiones, asi como el reparto de funciones.

e Las caracteristicas de los procesos de planificacion: La forma en que se establece

el sistema de fijaciéon de objetivos o directrices.
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e Las caracteristicas de los procesos de control: El ejercicio y la distribucion del
control entre las instancias organizacionales.
e Los objetivos de rendimiento y de perfeccionamiento: La planificacion, asi como

la formacion deseada.

Pritchard & Karasick (1997 citado en Sandoval Caraveo, 2004) desarrollaron un

instrumento de medida de clima compuesto por once dimensiones:

e Autonomia: Se trata del grado de libertad que el individuo puede tener en la toma
de decisiones y en la forma de solucionar los problemas.

e Conflicto y cooperacion: Esta dimensién se refiere al nivel de colaboracion que se
observa entre los empleados en el ejercicio de su trabajo y en los apoyos
materiales y humanos que estos reciben de su organizacion.

e Relaciones sociales: Se trata aqui del tipo de atmésfera social y de amistad que
se observa dentro de la organizacion.

e Estructura: Esta dimension cubre las directrices, las consignas y las politicas que
puede emitir una organizacion y que afectan directamente la forma de llevar a
cabo una tarea.

e Remuneracion: Este aspecto se apoya en la forma en que se remunera a los
trabajadores.

e Rendimiento: Es la relaciébn que existe entre la remuneracion y el trabajo bien
hecho y conforme a las habilidades del ejecutante.

e Motivacion: Esta dimensiébn se apoya en los aspectos motivacionales que
desarrolla la organizacion en sus empleados.

e Estatus: Se refiere a las diferencias jerarquicas (superiores/subordinados) y a la
importancia que la organizacion les da a estas diferencias.

e Flexibilidad e innovacion: Esta dimension cubre la voluntad de una organizacién
de experimentar cosas nuevas y de cambiar la forma de hacerlas.

e Centralizacion de la toma de decisiones: Analiza de qué manera delega la

empresa el proceso de toma de decisiones entre l0s niveles jerarquicos.
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e Apoyo: Este aspecto se basa en el tipo de apoyo que da la alta direccion a los

empleados frente a los problemas relacionados o no con el trabajo.

Bowers & Taylor (1997 citado en Sandoval Caraveo, 2004) en la Universidad de Michigan

estudiaron cinco grandes dimensiones para analizar el clima organizacional:

e Apertura a los cambios tecnoldgicos: Se basa en la apertura de la direccion frente
a los nuevos recursos o0 equipos que pueden facilitar o mejorar el trabajo a sus
empleados.

e Recursos Humanos: Se refiere a la atencion prestada por parte de la direccion al
bienestar de los empleados en el trabajo.

e Comunicacion: Esta dimension se basa en las redes de comunicacion que existen
dentro de la organizacién, asi como la facilidad que tienen los empleados de hacer
gue se escuchen sus quejas en la direccion.

e Motivacion: Se refiere a las condiciones que llevan a los empleados a trabajar mas
0 menos intensamente dentro de la organizacion.

e Toma de decisiones: Evalla la informacion disponible y utilizada en las decisiones
gue se toman en el interior de la organizacion, asi como el papel de los empleados

en este proceso.

El modelo de Korn Ferry Hay Group esta compuesto por una matriz de cuatro cuadrantes
llamada matriz de Efectividad, la cual permite identificar a los colaboradores que se
encuentran altamente motivados y a los que estan entrando a una curva de frustracion.
Este modelo busca identificar los niveles de motivacion y compromiso por parte de los
empleados con el fin de tomar acciones que se conviertan en cambios alineados a la

estrategia del negocio.

Otra de las variables a considerar es la confidencialidad de la persona encuestada para
mantener la honestidad en la respuesta, también es importante comunicar a los
colaboradores acerca de los resultados que reflejan la encuesta y cuales son los medios

por los que se va a mejorar la percepcion que tienen de la empresa.
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2.5. Parametros de evaluacion

Los pardmetros de evaluacion son los puntos que se van a valorar en el proceso de
medicion, es decir son las bases que orientan y guian por dénde debe ir la evaluacion.
Un parametro permite saber qué es lo que quiero medir y hacia donde pretendo llegar,
debido a ello establecer parametros es de vital importancia pues son cimientos de toda
evaluacion. Entre los parametros de evaluacion que indica Baguer (2009) son los

siguientes:

e Satisfaccion en el puesto de trabajo

e Trato personal y ambiente de trabajo

e Carrera profesional y promocion

e Reconocimiento del trabajo

e Estructura adecuada de la organizacion

e Delegacion del trabajo

e Formacion

e Comunicacion y grado de confianza

e Condiciones de trabajo y seguridad

e Politica medioambiental de la organizacion
e Calidad de liderazgo

e Conciliacion del trabajo con la vida familiar
e Prestaciones de tipo social

e Factores motivadores

Antes del desarrollo de cualquier evaluacién, se debe cumplir con determinadas
condiciones gue aseguren que la valoracion se lleve como se habia planeado, evitando
con ello que existan distorsiones 0 malas interpretaciones en su ejecucion. Baguer
(2009), menciona algunos aspectos que se debe tener en cuenta antes de medir el clima
laboral, determinando que lo primordial es:
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e La direccidon de la organizacion debe estar convencida de que la medicion del
clima es necesaria y permite emprender un plan para mejorar.

e Los empleados deben estar convencidos de la utilidad de la medicidén del clima
laboral y de los beneficios que proporciona, para obtener su cooperacion.

e Se debe informar a los empleados los objetivos de la evaluacion, como se va a

realizar el estudio y quién lo va a ejecutar, para disminuir la tension.

Con estas consideraciones se puede garantizar una correcta evaluacion del clima,
obteniendo la cooperacién tanto de la parte directiva como de los empleados para dicho
proceso, pues las dos partes tienen en claro los beneficios que se van a obtener gracias

a esta medicion.
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3. Metodologia

3.1. Planteamiento del problema

En la actualidad existen organizaciones que se tornan competitivas debido a su personal,
por ser este el recurso mas valioso que poseen, pero en determinado momento algunas
dejan de ser productivas por varias causas, una de ellas y quiza la mas importante es
porque no se fomenta un buen clima organizacional, tal aspecto provoca que en muchas

ocasiones los colaboradores tengan una baja identificacion y lealtad con la empresa.

En las areas de la institucion bancaria de la Republica de Guatemala existen problemas
al momento de trabajar en equipo, dificultades en las relaciones interpersonales,
desconfianza, entre otros. Estas conductas y acciones surgen debido a que los
colaboradores no se desenvuelven en un ambiente agradable; lo que provoca
insatisfaccion y probablemente un desempefio deficiente. La estructura organizacional,
comunicacion, politicas y procedimientos, tienen incidencia en la forma en que los
colaboradores de la institucion perciben el clima organizacional. Esta percepcion puede
variar aun cuando todas las areas tienen las mismas caracteristicas administrativas y
estructurales. Asimismo, las instalaciones, edad, antigledad, pueden ser también

factores determinantes.

Derivado de lo anterior, conocer y comprender la forma como los colaboradores perciben
su realidad laboral, a través de un analisis apropiado que identifique aquellas areas de
oportunidad, constituye una herramienta esencial para efectuar intervenciones
adecuadas y necesarias, tanto a nivel de disefio o redisefio de estructura organizacional,
planificacion estratégica, gestion de programas motivacionales, gestion de desemperio,
mejora de sistemas de comunicacion, mejora de procesos y sistemas de retribucion,
etcétera, de tal manera que se pueda elaborar un plan de accién que conduzca a un

mayor bienestar y productividad.
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Por lo anterior, surge la pregunta:
¢Es necesaria la implementaciéon de un plan de accion para mejorar el clima

organizacional de la institucion bancaria de la republica de Guatemala?

El planteamiento realizado pone de manifiesto la importancia del presente trabajo ya que
a través del andlisis de los resultados de la medicion realizada por la institucion se
pretende brindar herramientas a los lideres para mejorar las condiciones en que se
desenvuelve el personal, considerando que el clima es un factor determinante en el

desempefio.

El analisis de los resultados de clima organizacional de la institucion bancaria de la
Republica de Guatemala se realizo durante el primer semestre de 2020, en el municipio
de Guatemala, departamento de Guatemala, el cual permitié disefiar un plan de mejora

y su implementacion.
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3.2. Objetivos

3.2.1. Objetivo general
Implementar un plan de accion para mejorar el clima organizacional de una institucion

bancaria de la Republica de Guatemala.

3.2.2. Objetivos especificos

e Analizar los resultados de la medicion de clima organizacional realizada por la
institucién bancaria en el afio 2019.

e Elaborar una propuesta de mejora con base al analisis de los resultados de clima.

e Desarrollar las actividades aprobadas por la institucion bancaria, de acuerdo con el
cronograma propuesto.

e Evaluar las actividades desarrolladas a través de los instrumentos definidos en el
plan.
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3.3. Fases de la metodologia

La metodologia utilizada para el desarrollo del trabajo se dividi6 en 4 fases que buscaban
el cumplimiento de los objetivos propuestos, se consolidé a partir de los aportes de
diferentes autores encontrados en la literatura y estudios relacionados con el tema. En

la figura 1. Fases de la Metodologia, se observa la secuencia de las etapas.

Fase 1
Analisis
Analizar los resultados de clima organizacional
realizado por la institucion en el afio 2019

Fase 2

Disefio
Elaborar una propuesta de mejora con base al analisis
de los resultados

Fase 3
Implementacion

Desarrollar las actividades aprobadas por la institucion
bancaria. de acuerdo con el plan

Fase 4

Evaluacion

Evaluar las actividades desarrolladas a través de los
instrumentos definidos en el plan

A
A
Q
A

Figura 1. Fases de la metodologia

Fuente: elaboracién propia (2020)

3.3.1. Fase de andlisis

En esta fase se analizaron los resultados de la mediciébn de clima organizacional
realizada por la institucion en el afio 2019 y se identificaron las variables a intervenir, a
partir del porcentaje de aceptacion de cada una de ellas, tomando como base las escalas

tipo seméaforo determinadas por la institucion.

Con el propdsito de identificar oportunidades de mejora y poder disefiar estrategias, se
realizd6 un comparativo de la evolucion del clima laboral en los Ultimos afios,

posteriormente se identificaron las causas de los factores identificados.
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3.3.2. Fase de disefio

Con base al analisis de resultados y habiendo identificado las oportunidades de mejora,
se utilizo el benchmarking de las practicas que utilizan las mejores empresas, de acuerdo
a la informacion publicada en la Revista Estrategia y Negocios (2019 y 2020), como
referente de las buenas practicas en el mejoramiento de clima organizacional, adicional

a ello, se consultaron otros recursos bibliogréaficos.

Como resultado de la bausqueda de instrumentos que permitan formular e implementar
planes de mejora en el clima organizacional, se encontré el endomarketing® como una
herramienta para impulsar y dinamizar las organizaciones desde uno de sus actores mas

importantes: los colaboradores.

3.3.3. Fase de implementacion

Una vez aprobado el plan por parte de la institucion bancaria, se realizé una presentacion
del protocolo del plan de accion a las autoridades de Recursos Humanos para el
desarrollo de las estrategias y actividades especificas segun el cronograma establecido

en cada una de ellas.

3.3.4. Fase de evaluacion

Conforme al desarrollo de las actividades, se establecieron medidas de seguimiento
sobre los avances del proyecto. A través del disefio y formulacién de un instrumento que

registra el impacto de las actividades realizadas.

3.4. Meétodos, técnicas e instrumentos

El método utilizado para el analisis de los resultados de la medicion de clima realizada
en 2019 por la institucién bancaria fue cualitativo, buscando determinar el nivel de
satisfaccion de los colaboradores y variables a intervenir, mediante la escala de

semaforizacién definida por la institucién.

1 Caridad, Salazar y Castellano (2017) definen el endomarketing como la estrategia donde se debe
desarrollar relaciones de calidad entre la empresa y sus empleados teniendo en cuenta como principal
facilitador la comunicacion y motivacion.
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Esta herramienta de semaforizacion, consiste en clasificar los resultados en tres colores,

que son:

Rojo, el cual indica que debe haber un involucramiento inmediato, poniendo especial
atencién a estas areas y enfocar los planes de accion en las situaciones detectadas.

Amarillo, indica que debe pasarse por una etapa de andlisis para crear acciones

preventivas.
Por ultimo, ante la presencia de una clasificacion verde, se recomienda solamente afinar
los planes que ya se han estado trabajando.
3.4.1. Técnicas
3.4.1.1. Técnicade investigacion documental

Las principales técnicas de investigacion documental aplicadas en este trabajo fueron
las siguientes: Revision de documentos de la institucion, libros, internet, tesis, ensayos,

informes y revistas.

3.4.2. Instrumentos
3.4.2.1. Diagrama Ishikawa

A partir de la identificacion de los factores que influyen en el clima organizacional, se
analizaron las causas principales de las variables con menor porcentaje de satisfaccion,

definidas de la siguiente manera: entorno, personas, procesos y comunicacion.

Entorno: esta relacionado con las condiciones y el medio en el que se desarrolla el
trabajo diario de los colaboradores, en él se identificaron la falta de equidad en el trato,

inequidad en el pago y falta de retribuciones.

Personas: corresponde a la percepcion que tienen los colaboradores frente a su trabajo
y al equipo, en él se observa que existe falta de reconocimiento al trabajo realizado, falta

de apoyo por parte del lider y no hay tiempo para atender asuntos personales.
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Procesos: Describe las falencias presentes en el desarrollo de las actividades, entre las
principales causas se encuentran: Poca capacitacion, favoritismo en los ascensos y

ausencia de reconocimientos especiales.

Comunicacioén: Corresponde a las debilidades en los medios de comunicacion, en esta
categoria se presentan: No se toman en cuenta las sugerencias e ideas, no hay
oportunidad de ser escuchado y no existe involucramiento en las decisiones que afectan

el trabajo del colaborador o su ambiente laboral.

Falta de
reconocimiento al —

Falta de equidad en trabajo realizado
el trato . =~ Falta de apoyo
—~ Inequidad en el pago

Falta de retribuciones —— )
No hay tiempo para atender —=

asuntos personales

Insatisfaccion laboral

Poca capacitacion
No se toman en cuenta

las sugerencias e

—~— No hay involucramiento en las
decisiones que afectan su

—~— Favoritismo en los ascensos rabajo o ambiente laboral

No hay reconocimientos
especiales No hay oportunidad —
de ser escuchado

Procesos Comunicacién

Figura 2. Diagrama Causa — Raiz

Fuente: Elaboracion propia (2020)



24

3.4.2.2. Mejores préacticas a nivel Centroamérica

A partir de la bibliografia consultada se consolidé una tabla que muestra las mejores

practicas del mercado a nivel centroamericano:

Tabla 1

Mejores Précticas a nivel Centroamérica

Empresa Mejores practicas

Refuerzan los buenos liderazgos por medio de un programa llamado Soy Lider, dirigido al
desarrollo continuo de los supervisores y gerentes. Consiste en una evaluacion que dio como
Grupo INS resultado proyectos en varias etapas: Programa Alto Impacto: coaching y acompafiamiento al
lider con un profesional a través de sesiones individuales. Posterior se cuenta con una etapa
llamada Liderando la Excelencia, esta contempla todo el plan de capacitacion.

Promueven un liderazgo constructivo, dirigido por un dialogo abierto y de confianza con todos
Elektra los colaboradores, permitiéndoles participar de la mision y visidon organizacional, atendiendo
los problemas de raiz con soluciones integrales.

La organizacion cuenta con varias plataformas internas de comunicacion y se hace uso de la
tecnologia digital como portales web, mailing y una red social exclusiva para comunicar a todo
el equipo las actividades que se llevan a cabo, mensajes de lideres, celebraciones,
reconocimientos de colaboradores y ayuda solidaria a miembros del equipo.

Banco Azteca

La organizacién promueve actividades orientadas a incentivar a todos los colaboradores para
compartir ideas de mejora de los procesos, las que pasan por validaciones de los lideres y que
en muchos casos se han llegado a implementar en la produccién del dia a dia, como es el
caso del programa Somos Visionarios.

Progreso

Atento Compass es la brdjula que les sefiala el norte que deben seguir en su agenda de
transformacion y en sus actuaciones del dia a dia. El programa esta integrado por tres pilares:
Valores, Principios de Actuacién y Modelo de Liderazgo. Ademas, la empresa ha creado e
impulsado un plan de carrera que permite a sus colaboradores desarrollarse como
profesionales, esta disefiado para todos los niveles, permitiéndoles patrticipar en formacion de
habilidades. Entre los principales programas esté el Atlas Academy, un proceso dirigido a sus
agentes como primer paso de crecimiento, la Academia Atento, que es para el staff de lideres
actuales y la Universidad Atento, un programa de desarrollo profesional para formar sostenible
y consistentemente a los lideres y moldear una cultura de liderazgo tangible y alinearla a la
estrategia de la compaiiia.

Atento

Entre los mecanismos que implementa la organizacién para motivar el crecimiento de los
colaboradores se encuentran: las reuniones 1-1 con las jefaturas inmediatas, la politica de
Procomer puertas abiertas, una reunion llamada Un Café con Pedro, en la cual el Gerente General invita
a los funcionarios de nuevo ingreso para conversar sobre el proceso de incorporacion en la
empresa.

La empresa cre6 un espacio mensual llamado Desayunos Gente CAFSA, en el que participan
el vicepresidente, gerente general y jefe de gestibn humana, junto con cinco colaboradores. El
fin del encuentro es que las personas puedan conversar con ellos directamente sobre diversos
temas, sin agenda y en el marco de los valores que los rigen, como trabajo en equipo,
comunicacion, excelencia, innovacion, proactividad, servicio al cliente y lealtad.

Grupo Financiero
CAFSA

Fuente: Elaboracién propia (2020). Informacion tomada de Revista Estrategia y Negocios (2019 y 2020).
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4. Discusion de resultados

4.1. Presentacion y analisis de resultados

4.1.1. Fase de andlisis

A continuacion, se presenta el andlisis de los resultados proporcionados por la institucion
bancaria correspondientes a la medicion de clima organizacional realizada en el afio
2019, en la cual particip6 el 90% de los colaboradores, representados por el 50% de
hombres y 50% mujeres, de ellos, el 4% pertenece a la generacién Baby Boomers, el
27% Generacion X, 52% Millenials y 17% Generacion Z, tal como se muestra a

continuacion.
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Figura 3. Porcentaje de participacion global, por género y generacion
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Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacién otorgada por la institucion bancaria (2019).

En la Figura 4 se observan los porcentajes de participacion y satisfaccion,
correspondientes a las mediciones realizadas del afio 2012 al 2019 por la institucion
bancaria. La participacion de los colaboradores disminuy6é en un 2% respecto del afio

2017 y la satisfaccion increment6 1% con relacién al 2019.
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Figura 4. Historico de participacion y satisfaccion afio 2012 al 2019

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucion bancaria (2019).

Los resultados globales de clima estan compuestos por el promedio de las 2 perspectivas
evaluadas: empresa y area, en los cuales se puede apreciar un incremento del 12% de
satisfaccion comparado con el afio 2012, como se muestra en la Figura 5. Asimismo, se
presentan resultados historicos de las cinco dimensiones, en la Figura 6. De acuerdo a
la tendencia en su valoracion, se puede observar que todas las dimensiones han
aumentado el porcentaje de satisfaccion cada afio, sin embargo, considerando los
criterios de evaluacion de la institucion, en donde se establece que <=85% es rojo
(involucramiento inmediato), =86% amarillo (accién preventiva) y >=87% verde (clima
favorable), se determiné que las dimensiones imparcialidad y respeto se encuentran en
rojo, ya que cuentan con un porcentaje de satisfaccion del 84%; las dimensiones
credibilidad, comparferismo y orgullo se encuentran por encima del 87%, es decir, con

una percepcion positiva.
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Figura 5. Histérico resultados globales clima organizacional afio 2012 al 2019

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucidon bancaria (2019).

CREDIBILIDAD

2012 2013 - 2004 2017 - 2018

IMPARCIALIDAD RESPETO
w2012 w2013 w2014 w2017 w2019 2012 w2013 =2014 w2017 =2018

COMPARERISMO ORGULLD

2012 ®W2013 w2014 w2017 w2019 2012 w2013 w2014 w2017 =2018

Figura 6. Histoérico de resultados por dimensién 2012 - 2019

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacién otorgada por la institucion bancaria
(2019).
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En las Figuras 7 y 8 se muestra el comparativo de los resultados con el benchmark de
las empresas con mejor clima organizacional en Guatemala, el Top 10 de empresas de
Centroamérica y empresas del mismo sector, de acuerdo a la medicion realizada por la
institucion bancaria e informacion publicada en la revista Estrategia y Negocios (2019).
Se puede observar que la institucion se encuentra por debajo del Top 10 de empresas
centroamericanas, sin embargo, comparada con las mejores empresas de Guatemala y

empresas del sector, se posiciona arriba.

87%

93%

Top 10 (100 a 1,000

Mejores de Guatemala Mejores en Servicios
Colab. CA) 2019 9

Financieros y Seguros
2019

Figura 7. Benchmark mejores lugares para trabajar

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacién otorgada por la institucion
bancaria. Revista Estrategia y Negocios (2019).
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Figura 8. Benchmark mejores lugares para trabajar por dimension

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucion bancaria. Revista
Estrategia y Negocios (2019).
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En la Figura 9 se presentan resultados demogréficos de la medicion realizada en el afio
2019 por la institucion bancaria, en donde se puede apreciar que el porcentaje de
satisfaccion de los hombres es mayor que el de las mujeres, en un 3%. Asimismo, se
observa que los lideres perciben un ambiente mas favorable versus los colaboradores.
Las personas con menos afios de antigtiedad perciben mejor el clima que el resto y los
colaboradores entre 7 y 12 afios de antigliedad, presentan la percepciéon menos
favorable. En cuanto al &mbito generacional, los Baby Boomers y Generacion X, son los

gue poseen mayor porcentaje de satisfaccion.

Género Jerarquia

®sHombres oColaboradores
OMujeres 93% _— @Lideres
.
ima laboral .= H
® Antigiiedad Generacién

<2aR0s >2<6 >7<12  >15<24 >25AN0S BABY GENERACION X GENERACION Y GENERACION Z
AROS ROS

AROS Al BOOMERS

Figura 9. Resultados por género, jerarquia, antigiedad y generacién afio 2019

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucion bancaria (2019).
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Figura 10. Resultados promedio 2019

Fuente: Elaboracion propia (2020) Nota. Informacién otorgada por la instituciéon bancaria (2019).

En esta figura se observan los resultados de clima organizacional por area, considerando
las dos perspectivas evaluadas: percepcién de empresa y area, para ello se presenta el
promedio de ambas en cada una de las areas de la institucion. De acuerdo al semaforo,
encontramos 6 areas en verde (Recursos Humanos, Auditoria,
Administracion/Infraestructura, Banca Comercial, Tecnologia y Riesgo Integral), es decir,
con clima favorable, 2 en amarillo (Banca Electronica y Cash Management), que
requieren acciones preventivas y 9 en rojo (Proyectos, Mercadeo y Servicio al Cliente,
Banca Privada e Institucional, Banca de Personas, Riesgo Crediticio, Banca de
Empresas, Carteray Cobros, Operaciones y Legal), las cuales necesitan involucramiento

inmediato.
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Figura 11. Resultados por perspectiva (empresa vs. area) afio 2019

Fuente: Elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucion bancaria (2019).

En esta figura se presentan los resultados de clima organizacional por perspectiva: Empresa y Area, es decir, como los
colaboradores perciben a la empresa versus como perciben al area. De acuerdo con el promedio de todas las areas, se
observa que la percepcion del clima organizacional a nivel empresa es 1% mayor a la percepcion del clima a nivel area.
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Figura 12. Comparativo por afios (2017 vs. 2019)

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucidon bancaria (2019).

En esta figura se presenta el comparativo de los resultados de clima organizacional de cada area, correspondientes al afio
2019 versus el afio 2017. En la cual se puede observar que 8 de ellas incrementaron su nivel de satisfaccion, 8

disminuyeron y 1 se mantuvo estable.
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Figura 13. Oportunidades de mejora

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucion bancaria (2019).
En esta figura se muestran las preguntas que obtuvieron menor porcentaje de satisfaccion y que, por ende, se convierten
en el foco de atencion para el plan de mejora. Se realizé un comparativo de las mismas, para conocer su evolucion versus

el afio 2017, encontrando que 20 de ellas incrementaron el porcentaje, pero no lo suficiente para llegar a un verde.
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Figura 14. Engagement

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucion bancaria (2019).
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Figura 15. Engagement por generacion

Fuente: elaboracion propia (2020). Nota. Informacion otorgada por la institucién bancaria (2019).

En la Figura 14 se presenta el porcentaje de engagement de los colaboradores, el cual
incrementd en un 2% respecto al 2017. En la Figura 15 se puede observar que las
generaciones con mayor engagement son los Baby Boomers y Generacién X, con un
94%.
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Con base a los resultados proporcionados por la institucién bancaria, se pudo inferir que
para los colaboradores es importante conocer como son vistos por su jefe inmediato,
consideran que se genera mayor respeto si cuentan con el apoyo que les permita
desarrollar las habilidades profesionales, proveyendo equipos y recursos para el trabajo,
reconociendo su buen desempefio y logro de metas, asi como incentivar a los directivos
a aceptar y responder las ideas y sugerencias de los colaboradores, involucrarlos en las
decisiones que afectan su trabajo, fomentar el equilibrio de vida profesional y personal,
ademas de estimular la consideracion del ser humano, brindando instalaciones fisicas,
seguras y adecuadas para el trabajo. Para generar un ambiente emocionalmente

saludable.

También resulta clave conocer como el colaborador percibe a sus lideres, ya que valoran
contar con informacion completa y transparente de la organizacién, asimismo,
consideran que los lideres generan mayor credibilidad si desarrollan su vision de manejo
del negocio, asi como la coordinacion de los recursos, asegurando la confiabilidad y

consistencia de los directivos, como el manejo ético del negocio.

Otro aspecto importante para considerar es la percepcion de los colaboradores en cuanto
a justicia y reglas claras en el lugar de trabajo. Ya que consideran que se genera mayor

imparcialidad si se atiende y desarrollan las siguientes competencias:

Equidad: Establecer el equilibrio entre la compensacion y el trabajo.

Imparcialidad: Asegurar la ausencia de favoritismos y politiqueria como medios para
obtener ventajas.

Justicia: Velar porque no exista ni se permita discriminacién de ningun tipo. Establecer

la existencia de mecanismos de apelacion, recepcion de quejas y consultas.
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4.1.2. Fase de disefno

De acuerdo a los resultados de clima organizacional proporcionados por la institucion
bancaria, se realizé un analisis utilizando las escalas tipo seméaforo definidas por la
institucién a través del cual se pudo priorizar los aspectos mas relevantes a intervenir,
con foco en las preguntas en rojo, que se observan en la Figura 13. Esto permitio disefar
el plan de mejora y la formulacién de estrategias, tomando en cuenta cuéales eran los
objetivos que se perseguian, para este caso, las variables descritas provenian de las
percepciones y por consiguiente de las conductas de los colaboradores, estos objetivos
fueron un insumo que dio direccion al plan de mejora. Para el desarrollo del plan, se
definieron los siguientes objetivos para los comportamientos de cada una de las variables
a intervenir, de acuerdo con la informacién recolectada a nivel general, donde se

identificaron conductas y percepciones:

e Mantener y fortalecer las conductas y percepciones favorables
e Modificar aquellas conductas que influyen de forma negativa en el clima
e Crear en los colaboradores conductas positivas que permitan mejorar su

percepcion de las variables

En la implementacién del plan, debe existir un proceso de esfuerzo por mejorar el
comportamiento dentro de cada una de las variables mediante ayudas concretas
provenientes de los lideres (principales responsables de la gestion del talento humano)

y del area de recursos humanos.

En funcion de los resultados observados se proponen las siguientes estrategias,
contenidas en el plan de accion (Tabla 2) y detalladas en el anexo 4 (Propuesta plan de

mejora).



Tabla 2

Plan de accién
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PLAN DE ACCION PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL

1 2 3
SITUACION PORQUE ESTRATEGIA SEGUIMIENTO
VARIABLE TIPO DEACCION
. PREDICTIVO - P RESPONSABLEDE ES NECESARIA LA PERIODICIDAD
Viormesdesetie s | ovacsepataroecsionge | Crepmedtioan | aceion | Toecumnia” | parmcieacion oe | SEPS.8E | " oe ™ | 700 b
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y el esfuerzo extra. L
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decisiones que afectan su trabajo o su En ejecuciéon {}
ambiente laboral. Sin ejecutar  { }
- ¢ o i6 Ejecut
3 Cuando es necesario, puedo ausentarme - Propuesta de Valor al Direccién de Recursos Gestion o {3 Ject_J ado.’ {}
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. . Colaborador Humanos L
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. L Gestid Ejecutad|
por el trabajo que hacen. e Propuesta de Valor al Direccién de Recursos estion I & Jeu.J & O., {3
M odifica Acompafiamiento { } Un mes Anual En ejecucion { }
. . . Colaborador Humanos .
Equidad Yo siento que recibo una parte justa de No {} Sin ejecutar { }
las ganancias que obtiene la organizacion.
. s S Gestion Ejecutado
a Todos tenemos la oportunidad de recibir Propuesta de Valor al Direccién de Recursos ! I & . u - {3
< L E Fortalece Acompafiamiento { } un mes Anual En ejecucion {}
a un reconocimiento especial. Colaborador Humanos L
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- — -
. < Gestion Ejecutado
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tendré oportunidad de ser escuchado y
recibir un trato justo.

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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4.1.3. Fase de implementacién

Se realizé la presentacion del plan de accion a las autoridades de Recursos Humanos
para iniciar con el desarrollo de las actividades especificas segun el cronograma
establecido. Derivado de la crisis sanitaria, inicamente fue posible la implementacion del
Programa de Capacitacion InterAcciona, para el cual se realizaron alianzas estratégicas
con universidades y escuelas de negocios que brindan modalidades a distancia, flexibles,
que permiten aumentar la cobertura en formacién profesional y complementaria
ejerciendo un efecto motivador y transformador de realidades de los colaboradores y su
entorno. Dentro de los aliados académicos de este programa se encuentran los

siguientes:

e Universidad de Occidente

e Universidad San Pablo

e ADEN International Business School
e ESI School of Management

e INCAE Business School

e Gaia Business School

Adicional, se fortalecio el programa con un catalogo de cursos online gratuitos, webinars

y podcast, que se comparten mensualmente a través de comunicacion interna.
Dentro de la implementacion de este programa se llevaron a cabo 4 etapas:

Selecciéon del material
Disefio de comunicacioén

Aprobacion del material

A

Lanzamiento

Como parte del lanzamiento se envio un comunicado a todos los colaboradores en el
cual se describe el propdosito del programa y la primera actividad del mismo, como se

muestra en la Figura 16.
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Figura 16. Comunicacién del programa

Fuente: Elaboracion propia (2020)

4.1.4. Fase de evaluacion

De manera simultanea al desarrollo de las actividades del plan y a través de las medidas
de control y seguimiento sobre los avances del mismo, el responsable de ejecutar la
acciéon en conjunto con el equipo de Recursos Humanos debera enviar la medicién de
impacto (Anexo 3) a los participantes, al culminar cada una de las actividades, con el
objetivo de obtener retroalimentacion y registrar la gestion y avance del plan de accién
segun los plazos definidos. Esta fase no pudo llevarse a cabo debido a la crisis sanitaria
por COVID-19.
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4.2. Discusidon de resultados

De acuerdo con varios enfoques de gestion estratégica de Recursos Humanos que
incluyen al clima organizacional dentro de sus componentes, se dice que cuando existe
un clima favorable, la productividad, el desempefio, la motivacion y varios aspectos mas
se encuentran en el nivel apropiado, esto hace que las empresas logren el desarrollo

que desean.

Por ello, la medicion oportuna y gestion correcta del clima marca una diferencia
significativa entre las empresas lideres que manejan de forma técnica su gestion de
talento humano y aquellas que le restan importancia y descuidan a sus colaboradores,
siendo la consecuencia la pérdida de motivacién y productividad. Cabe mencionar
también, derivado de la situacion actual, la importancia de mantener colaboradores
felices y motivados, alin en entornos inciertos, debe prevalecer la confianza y cercania
entre lider y colaborador para hacer esa mancuerna que permita lograr los objetivos
propuestos, con una dinamica diferente, pero con la certeza que se tiene el respaldo y

apoyo del lider.

Tomando en cuenta los resultados de la dimensién Respeto, una de las dimensiones
menor valorada por los colaboradores (84%, Figura 6), consideran que se genera mayor
respeto si cuentan con un lider que los apoya y les permita desarrollar sus habilidades
profesionales, proveyendo equipos y recursos para el trabajo, reconociendo su buen
desempefio y logro de metas, asi como incentivar a los directivos a aceptar y responder
las ideas y sugerencias, involucrarlos en las decisiones que afectan su trabajo, fomentar
el equilibrio de vida profesional y personal, ademas de estimular la consideracion del ser
humano, brindando instalaciones fisicas, seguras y adecuadas para el trabajo para
generar un ambiente emocionalmente saludable. Asimismo, se puede observar en la
Figura 13, que un 16% de los colaboradores considera que los jefes no fomentan ni
responden genuinamente a sus sugerencias e ideas y tampoco los involucran en

decisiones que afectan su trabajo o ambiente laboral, sefala el 36%.
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Por lo anterior, se torna necesario generar espacios de aportacion de ideas y
sugerencias, como lo es Cafecito con Gerencia, donde los colaboradores puedan
contribuir en el mejoramiento de procesos o simplemente hacer de manera diferente lo
gue estan haciendo, pero estos espacios deben estar alineados a practicas que
reconozcan o destaquen dichas aportaciones, junto a estos, un nivel en el desarrollo del
liderazgo, donde los lideres se vuelvan receptivos mostrando un interés genuino en

apoyar ideas o sugerencias, buscando de esta manera incrementar el potencial humano.

Otro aspecto importante es el tema de desarrollo personal y profesional, como se
muestra en la Figura 13, un 20% de los colaboradores consideran que la institucién no
ofrece capacitacion ni otro tipo de desarrollo que apoye su crecimiento profesional, por
ello se ha iniciado el Programa InterAcciona y el Programa de Liderazgo y Coaching,
enfocado en perfeccionar cada vez mas el liderazgo, buscando fortalecer tanto el
liderazgo generacional como el situacional y conductual a través de diferentes
mecanismos. Esto ha dado un particular enfoque en desarrollar en los lideres,
competencias para brindar retroalimentacion de manera efectiva, fortaleciendo la
escucha activa, generando programas de desarrollo, con seguimientos personalizados
que les permiten identificar el talento potencial no solamente en los lideres actuales si

no en todos los colaboradores y de esta manera obtener lo mejor de los colaboradores.

Ademas de desarrollar procesos y practicas que permiten al colaborador ser parte activa
de las decisiones, aportar ideas y sugerencias que estén alineadas a la estrategia del
negocio, es importante desarrollar sistemas de reconocimientos donde se premie o
reconozca al colaborador por la aportacion de estas ideas o sugerencias cuando se
obtienen resultados favorables en temas vinculados a la estrategia organizacional. Sin
embargo, esta es un area de oportunidad que se ha mitigara con la comunicacion del

Programa de Reconocimientos existente en la institucion.

Las organizaciones que estan en los niveles de excelencia son aquellas que logran
desarrollar equipos de alto desempefio, buscando promover culturas de innovacion y

cuando hablamos de generar culturas de innovacién no solamente aplica en el sector
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tecnologia sino en cualquier organizacion donde el valor central es la aportacion de ideas
y sugerencias, generando diferentes canales y alineandolos de manera estratégica con
el desarrollo y reconocimiento. Esto se vuelve un reto cada dia para todas las
organizaciones que buscan transformar la cultura, pues son cambios que estamos
viviendo no solamente por la incorporacién de las generaciones, ya que las nuevas
generaciones buscan cada vez mas que sus ideas sean escuchadas, ser tomados en
cuenta. Si no también porque como organizaciones estamos en una etapa donde el
mundo cambia constantemente a una velocidad en la que solo las organizaciones que
logran mejorar continuamente y adaptarse rpidamente y generar oportunidades de
cambio de juego logran generar una ventaja competitiva. Hoy en dia no sabemos lo que
vendra en los proximos afos, ni qué organizaciones seran competencia, pero tenemos
en este momento la oportunidad de desarrollar los espacios donde aprovechemos no
solamente las ideas grandes, sino también las ideas pequefias, las de las personas que
estan de cara al cliente, o de las que estan en el back office, porque todos tenemos algo
gue aportar y mucho potencial, siempre y cuando los entornos sean apropiados. Asi
como los mejores climas producen los mejores resultados en la naturaleza, los mejores
climas producen mejores resultados en los negocios. Porque de eso se trata ser un buen
lugar para trabajar para todos, sin importar quién sea o lo que haga la persona dentro de
la organizacién, nos ayuda a ser mejores personas, a hacer mejores negocios y al final

del dia formar un mejor mundo para todos.

Son diferentes generaciones convergiendo en un solo momento, aun hay baby boomers
al mando de organizaciones junto con generacion X, millenials y la introduccién de la
generacion Z. Un mundo lleno de diferentes actitudes y aptitudes, donde la tolerancia se
vuelve esencial y sobre todo la valorizacion del potencial humano, dejando de lado
edades, raza, sexo, preferencia sexual, politica o religiosa, para aprovechar el potencial
gue cada persona tiene para mejorar las condiciones de la cultura organizacional. Por
ello maximizar el potencial humano se vuelve un requerimiento para el desempefio de
las organizaciones, es decir, buscar que crezcan experiencias positivas para todos los

integrantes sin importar quiénes son o qué hacen para la organizacion.
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Para maximizar el potencial de los colaboradores es sumamente importante que los
lideres, quienes seran los encargados de abrir los espacios para que cada colaborador
sea parte de las decisiones y pueda expresar sus opiniones para mejorar la organizacion
sin importar ninguna condicidn, deben ser los lideres los primeros en dar el paso de vivir
los valores de la organizacion y de inspirar a dar la milla extra a cada colaborador para
gue sea compatible con la mision, vision, objetivos y valores ya establecidos, este es el

objetivo del Plan de Carrera propuesto como una accion de mejora.

Ademas, resulta basico el agradecimiento, para cada colaborador sentirse apreciado es
lo mas importante para que estos se involucren mas con la organizacion a pesar de los
salarios, beneficios, tiempo libre, capacitacion o celebraciones, por ello se fortalecera la

comunicacion del Programa de Reconocimientos ya existente.

Crear un clima laboral adecuado no solo demanda que la organizacion cuente con
practicas inclusivas, si no que su liderazgo viva su filosofia empresarial, que incentive e
inspire a todos a formar parte de una sola familia. Hay ciertas practicas que van en contra
del mundo actual y que afectan el liderazgo efectivo, por ejemplo, socializar solamente
con un grupo de miembros de la organizacion, esto crea desconfianza y desanima a los
colaboradores a vivir uno de los valores que es la cercania, otro aspecto es valorar las
cosas antes de hablar con las personas, se debe dedicar tiempo a fomentar las
conexiones personales necesarias para que los colaboradores se sientan empoderados
y comprometidos, no solo se debe preocupar por el alcance de la meta y el KPI e ignorar
la vida personal de los colaboradores. Los lideres de hoy deben superar las
conversaciones cordiales, abrirse y ser auténticos. Alcanzar las metas no es solo
responsabilidad del lider. Debe eliminar cualquier ego unido a ser un lider, confiar mas
en el equipo para producir un gran trabajo. Si exhibe sus competencias técnicas sobre
las habilidades blandas, no puede ser un gran lider, si no existen las habilidades para
comunicarse bien con el equipo. La competencia técnica es excelente, pero como

gerente, su funcion también es liderar e inspirar.
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Como concluyeron Ruiz y Alarcén (2016) en su estudio, la importancia de trabajar en
programas institucionales innovadores que permitan mejorar los resultados obtenidos en
las dimensiones de clima laboral evaluadas, les permitié conocer que los colaboradores
perciben que debe trabajarse, con mayor énfasis, en mejorar el equilibrio de su vida
familiar — laboral y dentro de las recomendaciones ejecutar los programas sugeridos por
fases, iniciando por las dimensiones con focos criticos positivos y negativos dentro de
sus resultados. De la misma forma que se abordd en este trabajo, enfocado en las
oportunidades de mejorar para contar con colaboradores satisfechos, lo cual se traduce

a un colaborador comprometido.
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Conclusiones

De acuerdo al andlisis de los resultados de clima organizacional proporcionados por
la institucion bancaria, se identific6 en forma general que se cuenta con un clima
favorable, con un porcentaje de satisfaccion del 87%. Adicional, se analizaron
resultados historicos por dimension, lo que permitié determinar que la percepcion de
los colaboradores sobre el ambiente laboral ha aumentado a través de los afos, sin
embargo, existen oportunidades de mejora en las dimensiones evaluadas, siendo las
mas bajas respeto e imparcialidad con un porcentaje de satisfaccion del 84%;
partiendo de este andlisis se ha elaborado un plan de accién con foco en estas dos

dimensiones.

Para el desarrollo del plan de accion, se definieron objetivos para los
comportamientos de cada una de las variables a intervenir: apoyo, colaboracion,
valoracion, equidad, ausencia de favoritismo y justicia, correspondientes a las
dimensiones mencionadas (respeto e imparcialidad), de acuerdo con la informacion
recolectada a nivel general. El plan incluye acciones que implican un alto nivel de
participacion e involucramiento de los lideres y el equipo, de manera que se

promueva una cultura de inclusion de talento y agentes de cambio.

El nivel de compromiso compartido entre los lideres y el area de Recursos Humanos
es un factor critico para el éxito de la implementacion y resultados de la propuesta, a
pesar de que ambas partes demostraron compromiso con las actividades del plan,

derivado de la crisis sanitaria no fue posible cumplirlas al 100%.

La medicién oportuna y gestion correcta del clima marca una diferencia significativa
entre las empresas lideres que manejan de forma técnica su gestion de talento
humano y aquellas que le restan importancia y descuidan a sus colaboradores, siendo

la consecuencia la pérdida de motivacion y productividad.
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Recomendaciones

Realizar una medicién de clima posterior a implementar el plan de accién para

determinar nuevas brechas y asegurar la continuidad del programa.

Al ser esta propuesta una alternativa para mejorar el clima organizacional se
recomienda continuar con los esfuerzos realizados y poder terminar a cabalidad cada

una de las actividades y acciones establecidas en el plan de accion.

Se recomienda a los lideres aprovechar el compromiso y responsabilidad que
actualmente tienen los colaboradores con la implementacion de las actividades y en
especial con las de esta propuesta, dando seguimiento a las acciones e incentivando
la participacion.

Se recomienda nombrar un comité que se dedique a realizar el seguimiento de
manera formal del plan en coordinacién con el equipo de Recursos Humanos como
facilitador del proceso, conformado por un lider de equipo, minimo 3 colaboradores y

un representante de Recursos Humanos.
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2. Formato plan de accién
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3. Formato evaluacion de actividades

jQueremos conocer tu opinion!

Como parte de nuestra labor para asegurar niveles mas altos de satisfaccion del cliente interno, agradeceremos
tu feedback respecto a I3 actividad realizada. Compartenos tus comentarios completando la encuesta que se
presenta a continuacion.

* Obligatorio

1. Por favor lee cuidadosamente cada enunciado y responde segdn tu criterio, *

Deficente Aceptable Exczlents Sobrezaliente No aplica
Convocatoria y difusion - - .
=7 o (&) ®) (D) Q
de Iz actividad & g o .
Crganizacion de la -

il '_/I .\_) I‘J IUI A‘_I
actividad y soporte
Horario Q O ) @) O
Duracion Q (@] © S O
Materiales Q@ © @ O O
Los objetivos d= |2 -

P \J O/ \J U ()
actividad fueron claros = = <
Nivel de contribucion 3 a ) o) & o
su bienastar = = = = =
;Come califica ta
actividad en cuanto a i . " .
su aports 3l clima y () ) S ) (O] D)

convivencia
organizacional?
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2.De manera general, ;:Como calificarias 3 actividad? Considerando una escalade 13 35. *
1 2 3 4 5
e © © @ ©

3. ;Qué fue lo que mas le gusto de la actividad?

Escriba su respussta

4, ;Qué fue lo que menos e gustd de la actividad?

Escriba su respussta

5.Sugerencias o comentarios

Ezcriba su respuesta
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4. Propuesta plan de mejora

A continuacion se detallan las estrategias que forman parte de la propuesta del plan de

accion para mejorar el clima organizacional de la institucion bancaria:

e Programade Liderazgo y Coaching L-dTE-

Variable a intervenir: Apoyo y ausencia de favoritismo

El mundo estable y predecible para el que fuimos educados ya no existe. Hoy vivimos en
un mundo incierto lleno de fenédmenos disruptivos, es por ello por lo que debemos

reinventarnos y aprender en la accion.

El programa denominado Liderazgo y Coaching busca fortalecer las competencias y
habilidades de los lideres de la institucion bancaria, inicialmente los que se encuentran
en el nivel 3 dentro de la estructura organizacional, para que puedan desarrollar

habilidades claves como:

Habilidades de liderazgo, que permitan crear nuevos roles, innovar, emprender,
desarrollar la resiliencia y al mismo tiempo también la presencia, autoconocimiento y

plenitud.

Habilidades de cultivo de plenitud, que permitan desarrollar apertura empética,
autoconocimiento de la propia personalidad y finalmente, desarrollo de mayor conciencia,

sabiduria y plenitud.

Habilidades de coaching, que permitan al lider convertirse en un agente de movilizacion
del aprendizaje y la transformacion de otras personas. Un verdadero agente de cambio.
Lo esencial del coach es que busca asistir a otros en procesos de aprendizaje para

alcanzar objetivos desafiantes, produciendo resultados significativos y sin precedentes.
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El programa cuenta con cuatro modulos, que se desarrollaran de la siguiente forma:

Modulo 1 Modulo 2 Modulo 3 '\éIOdut:f)‘l
: ; ‘ " : oachin
Lideres Despiertos Lideres Innovadores Movilizar Potencial Profesi on%l
* Aprendizaje » Competencias *Modelo basico de * Facilitacion del
« Competencia conversacionales coaching aprendizaje
emocional *Liderazgo »Coaching de las colectivo
« Autoconocimiento multigeneracional y emociones » Coaching
» Mindfulness creacion de valor « Disposiciones organizacional
*Innovacién corporales basicas * Practica y ética del
* Ejecucion *Coaching y coaching integral
colaborativa eneagrama

Figura 17. Programa de liderazgo y coaching

Fuente: elaboracion propia (2020)

Dentro de las actividades a realizar en cada uno de los médulos se encuentran:

1. Seminarios vivenciales (se realizan de manera virtual de ser necesario): Los
participantes compartirdn con el expositor cuatro seminarios de entrenamiento

exclusivos de dos dias por cada médulo.

2. Webinars sincronicos: Luego de cada modulo se desarrollaran cuatro webinars de
una hora cada uno en grupos facilitados por coaches del equipo para profundizar

el proceso de aprendiza.

3. Coaching individual: En cada uno de los médulos los participantes tendran un
encuentro individual de coaching con un coach del equipo que los asistira en la

consecucion de sus logros.

4. Contenidos, tareas y grupos de estudio: El programa también contara con un
espacio virtual de contenidos. La formacion incluye practicas de coaching,

audiencias y un trabajo final.
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Para el desarrollo de este programa se debe realizar lo siguiente:

Evaluar el programa

Enviar convocatoria
a lideres
participantes

Seguimiento del
programa

Figura 18. Fases para el desarrollo del programa

Fuente: Elaboracién propia (2020)

e Programa de Capacitacion “InterAcciona”

Los colaboradores manifiestan que hace falta mayor capacitacién y oportunidades de

formacion y desarrollo.

Para ello se propuso realizar alianzas estratégicas con universidades y escuelas de
negocios que brindan modalidades a distancia, flexibles, que permiten aumentar la
cobertura en formacion profesional y complementaria ejerciendo un efecto motivador y
transformador de realidades de los colaboradores y su entorno. Fortaleciendo el
programa con un catalogo de cursos online gratuitos, webinars y podcast, que se
comparte mensualmente a través de comunicacion interna.



TE PRESENTAMOS A:

IR

iUn programa disefiado para estar mas Cerca de Ti!

En InterBanco buscamos ser aliados en tu
desarrollo profesional y a través de |la Cercania
que nos caracteriza, hemos creado el Programa
de Capacitacion Interﬁmiom, el cual surge

con el propdsito de ofrecerte herramientas que
promuevan el aprendizaje en equipo, de una
forma integral y accesible.

Proximamente estaremos compartiendo contigo
materiales digitales en diversos formatos, los
cuales te motivaran continuamente para seguir
desarrolldandonos juntos.

iEspéralo!

construimos el para trabajar.
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Te invitamos a nuestra Conferencia Virtual

“€€ poder de la vulnerabilidad”

Expositora: Brené Brown

Descubre como ponerse a uno mismo en un lugar de vulnerabilidad
frente a los demas, puede ser el mejor paso para entablar
relaciones exitosas.

Clic aqui
para visualizarlo.

construimos el

para trabajar.

Figura 19. Comunicacion del programa y actividades

Fuente: elaboracion propia (2020)

Fases para el desarrollo del programa:

2. Disefio de
comunicacion

1. Seleccion de
material

* A través de
Comunicacién
Interna

*Podcast,
webinar o
conferencia

Figura 20. Fases del programa

Fuente: Elaboracién propia (2020).

3. Aprobacion 4. Lanzamiento

del material

* A través de
Comunicaciéon
Interna

*Por parte de
Desarrollo
Organizacional




Mﬂ? ‘ Hoy compartimos

B contigo el fodcast:
' Liderando el trabajo

‘ I‘ . '| 2 remoto en pandemia
' 3

' Expositor:
Carlos Castillo

J

iTe invitamos a escucharlo y
motivarte en la gestién de tu equipo!

Clic aqui para
reproducir.

construimos el

para trabajar.

ANTER | PROGRAMACION

@ iPodCast para motivar tu desarrollo!

] mﬁansmltldos por: Carlos Castillo

Con una carrera profesional de mas de 25 afios, ha sido
CEO en empresas de renombre, logrando resultados
excepcionales a través del liderazgo de alto impacto.

Conoce a continuacion los temas que ponemos a tu
disposicion:

1T e&r,e.s cual escuchar!

Tema: Liderando el trabajo remoto en
pandemia
Fecha: 2 de julio

@1

Tema: Las conversaciones

@ poderosas

Fecha: 8 de julio

Figura 21. Comunicacion de actividades

Fuente: elaboracion propia (2020)

Calendario
Conferencias Votuales

iEn InterBanco motivamos tu
liderazgo y desarrollo!

Brené Brown
Tema: El poder de la Vulnerabilidad

Fecha: 2 de julio
- =
= ®
Sam Richards
Tema: Un experimento radical en la
empatia
Fecha: 8 de julio
L
Carol Dweck
Tema: El poder de creer que puedes
mejorar
Fecha: 15 de julio

David Marquet

Tema: Como los grandes lideres
sirven a los demas
Fecha: 22 de julio

o Ramsey Musallam

# Tema: 3 reglas para despertar el
aprendizaje
Fecha: 29 de julio

Tema: Como demasiadas reglas en
el trabajo evitan que se hagan las
cosas >
Fecha: 05 de agosto

et L

A as

construimos el

para trabajar.

Conoce la programacion y aparta la fecha en tu agenda.
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https://open.spotify.com/episode/3FQkUjMDymGGSmmXyXeHZD
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1 . CAFECITO
e Cafecito con Gerencia o, GférEncin

L o.__,_..

Con el objetivo de promover la cercania con los colaboradores, Cafecito con Gerencia
consiste en un foro trimestral al cual asiste el Gerente General y Gerente del Area
correspondiente. A esta actividad se invita a todos los colaboradores del area o
departamento especifico. Se lleva a cabo con la finalidad de brindar un espacio a los
colaboradores en el cual puedan compartir sus ideas, sugerencias e impresiones sobre
la institucién, promoviendo de esta forma una retroalimentacién positiva que impulse la
mejora continua en todas las areas. Adicional a ello, se busca reconocer los logros de
equipo o individuales. Al finalizar la reunion, se toma una fotografia a los asistentes y se
envia como recuerdo de su “Cafecito”. Posterior a la actividad se da seguimiento sobre
las areas de mejora que los colaboradores brindaron en dicho foro de comunicacién.
Estas reuniones se documentan por medio de diversas fotografias que se comparten con
todos los colaboradores a través de una nota especial en el boletin mensual y en la

Intranet, generando comentarios sobre la actividad y expectativa en otros colaboradores.
Para esta actividad debera coordinarse en conjunto con el responsable de Comunicacion

Interna, lo siguiente: Correo de invitacién, participantes, lugar de la actividad, en caso

sea presencial y encuesta de satisfaccion.

BIENVENIDO A NUESTRO

L

CAEECITO
con (evencia

construimos el para trabaj

Figura 22. Propuesta de comunicacion

Fuente: elaboracion propia (2020)
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e Propuesta de Valor al Colaborador

Esta estrategia busca que todos los colaboradores conozcan las practicas de salario
emocional, el programa de reconocimientos y los planes de gestion comercial y
operativa, a través de la difusién por medio de los canales de comunicacion activos en

la institucion (correo electronico, carteles, Intranet y boletines).

La institucién cuenta con un Programa de Salario Emocional, el cual forma parte de la
estrategia de compensacion que busca transmitir al colaborador que es valorado por los
resultados que aporta al negocio pero sobre todo tiene un valor especial como persona,
esta es la filosofia de familia de la organizacion, ya que en el diario vivir de los
colaboradores, es normal que sucedan imprevistos de la vida personal, por ejemplo:
eventualmente algun hijo se enferma, accidentes de algun familiar cercano, emergencias
meédicas, inconvenientes con el trafico, entre otros. Se han disefiado practicas de salario
emocional las cuales son aplicables a todos los colaboradores sin importar su nivel
jerarquico, sin embargo, se deberé fortalecer la comunicacion de las mismas, derivado
de que algunos colaboradores, incluyendo lideres, desconocen el programa, lo cual ha
ocasionado percepciones erréneas especialmente en el tema de balance de vida —

trabajo que la institucion ofrece al personal.

A continuacion, se describen las practicas que contempla el programa:

Horario flexible: La institucion confia en que los resultados se logran gracias al esfuerzo
y compromiso de los colaboradores, es por ello que se ha empoderado a los lideres para
gue puedan tener libertad en el manejo de los horarios de los colaboradores a su cargo
y con ello conseguir un balance de vida — trabajo, por esta razon los colaboradores
pueden atender asuntos personales cuando sea necesario, esta practica aplica para todo

el personal sin importar su jerarquia.

Planes de formacion: La institucion esta consciente que un colaborador feliz siempre

estara mas comprometido a dar la milla extra, por esta razén cuenta con la iniciativa
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Planes de Formacion que busca conectar con los intereses del colaborador otorgando
licencia con goce de salario por 20 dias habiles para realizar el examen privado o el

ejercicio profesional supervisado, previo obtener el grado académico correspondiente.

Voluntariado solidario: Para la institucion la Responsabilidad Social Individual es
aquella enfocada a atender las necesidades de su gente, mostrar esa mano amiga en
momentos de necesidad y de esta manera surgio la practica de Voluntariado Solidario
como una puerta abierta para ayudar a colaboradores en necesidad. Consiste en una
venta de comida tipica dentro de las instalaciones de la institucion, con el fin de obtener
fondos destinados a atender la necesidad puntual de un colaborador y promover una rifa
solidaria, donde el total de colaboradores se involucran para vender nimeros, el monto

obtenido de esta actividad esta destinado para ayuda del colaborador.

Dias libres: Sin importar qué dia cae la celebracion del cumpleafios del colaborador, la
institucion le otorga el dia libre para que pueda disfrutar con sus seres queridos.

Asimismo, disponen de tres dias adicionales por enfermedad.

Coaching tanatoldgico: La organizacion busca acompafar al colaborador en su
proceso de duelo, de tal manera que atraviese un proceso digno, proporcionandole

herramientas que le permitan ser una persona resiliente.

Espacios de distraccion: La institucidn tiene a disposicion de los colaboradores mesas
de futillo, juegos de ajedrez y mesas de ping pong para que puedan hacer uso de ellas
en un momento de distraccion, actualmente estas condiciones estan disponibles para el

personal de Back-Office.
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Salaxio Emocional, TR

X Ti
Q sﬁ Iali

Horario Flexible Planes de Formacion

Es importante realizar Permisos con goce de Actividades de
nuestro trabajo salario para apoyar el voluntariado interno y
logrando un balance de desarrollo de mi externo promovidos
vida. carrera profesional. por la organizacion.
Lol

s e
%’7 .~

Dias Libres Beneficios Sociales Espacios de distraccién

«Dia libre en mi +Coaching «Espacio destinados

cumpleanos sin Tanatolégico en caso para que podamos
importar si cae en fin de de fallecimiento de desconectarnos del
semana o dia de asueto. un miembro del trabajo por medio del

+Dias libres para equipo o familiar de juego de
acompanar a un familiar primer grado, para campeonatos de
en momentos de duelo. superar el duelo. futillo, ping pong y

ajedrez.

Figura 23. Comunicacion de salario emocional

Fuente: elaboracion propia (2020)

En la organizacion se fortalece cada afio una Cultura de Meritocracia, es decir, se busca
reconocer el desempefio excelente y la milla extra acompafiada del compromiso de cada
uno de sus colaboradores, es por ello que se disefié el Plan de Gestion Gerencial,
Operativa y Comercial que ayuda a incentivar los resultados y reconocer el aporte de los
colaboradores a través de un bono por desempefio.

Los bonos por desempefio constituyen también una categoria que se utiliza para referirse
a pagos hechos para compensar a un individuo en condiciones o situaciones de corto

plazo, es decir, menores a un afio.

El bono por desemperio que la institucion ha decidido otorgar a sus colaboradores, toma
en cuenta 3 variables para su pago:
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1. Desempeiio Individual (qué + como)
2. Desempeiio de Banco

3. Resultados de Servicio al Cliente

Y cuenta con tres modalidades que son:

1. PGG: Plan de Gestion Gerencial que aplica para los niveles de Gerente de

Departamento hacia arriba.

2. PGO: Plan de Gestion Operativa que aplica para los niveles de Jefe de Seccion

hacia abajo.

3. PGC: Plan de Gestion Comercial que aplica para todos aquellos colaboradores
gue forman parte de lo que se denomina Front-Office, es decir las

funciones/procesos que apoyan directamente el negocio.

Con relacion al Programa de Reconocimientos, este contempla cuatro categorias en las
gue se premian actitudes y comportamientos que se desean replicar en todos los

colaboradores, las cuales son:

Servicio al Cliente
Cumpleaios

Trayectoria

A

Gente de Valor

Las actividades y detalles de cada una de las categorias son distintas, pero vale la pena
resaltar la importancia del programa y que los colaboradores no lo vean disperso sino

como un todo.



Estimada KATERIN YARILY:

- o N Estimada KATERIN YARILY:
iG!-acnas por un 1 afio compartiendo EL VALOR DE SER ,
MAS!

Que este dia tan especial sea para ti el *
comienzo de otro afio de felicidad.

InterBanco demuestra INTERES X TI
desedndote un

ifeliz cumpleanos

construimos el

para trabaj

construimos el

para trabajar.

Distribuido nor Comunicadi6n. RSE e Imagen Coroorativa
{./.\.7 iConoce las historias
AB nominadas a Genfe de Valov!

En INTERBANCO contamos con muchas
personas que nos demuestran que no hay
limites para hacer que las cosas buenas
sucedan

Te Invitamos a conocer las historlas de los
colaboradores nominados y te pedimos nos
ayudes a seleccionar a nuestra
Gente de Valor 2018

iHaz clic aqui para conocer a los nominados y votar!

Disponible del 22 n la Intranet

construimos el

para trabajar.

Figura 24. Comunicacion programa de reconocimientos

3. Comunicacion

2. Aprobacién

Figura 25. Fases del programa

Fuente: Elaboracion propia (2020)
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e Plan de carrera

Es importante para los colaboradores conocer el plan de carreray los pasos del proceso,
con el fin de que sea transparente y justo, por lo que se presentan percepciones de
inequidad. Creacion de mapas, donde se plasma la linea de crecimiento natural para el
area integrando elementos como evaluacion de desempefio, perfil de competencias,
formacion académica y/o cualquier otro elemento aplicable de forma que cada
colaborador tenga muy claro el camino que debe recorrer para llegar al lugar donde se
visualiza en la organizacion y los recursos para lograrlo (auxilios, beneficios,
metodologias, instrumentos, etc.) de acuerdo con la politica organizacional de Recursos
Humanos. La linea de crecimiento a seguir debera ser publicada, buscando siempre que
aquellos que no contindan en el proceso tengan una oportuna retroalimentaciéon sobre
sus competencias de mejora, y asi puedan trabajar en ellas para fortalecerlas y lograr

presentarse en futuras convocatorias internas.

En el proceso de carrera, se debera realizar en conjunto con la Gerencia de Desarrollo
Organizacional un Programa de capacitacion y desarrollo de las competencias de
liderazgo dirigido a los colaboradores con personal a cargo y semilleros entendiendo el
impacto del lider en el equipo como elemento de motivacién, desarrollo e integracion de
los mismos. El objetivo es contar con un programa diversificado y versatil en cuanto a
recursos, medios y estrategias educativas y desarrollo fundamentadas en sesiones de
aprendizaje vivencial, coaching, mentoring, lecciones aprendidas, nuevas tendencias,

etc.
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Director

Alineadas a la
estrategia para el
logro de objetivos

Corporativos

Acciones generadas
para el crecimiento
dentro de la empresa

a ‘ Gerentes
Coordinador

=
Supervisor

Operador

Figura 26. Plan de carrera

Fuente: Elaboracion propia (2020)
Los paso para el desarrollo este plan son los siguientes:

1. El plan de carrera establece la oportunidad de ascenso al llenar los requisitos
establecidos en cada puesto.

2. Ser&una estrategia utilizada para lograr la retencion de los colaboradores idéneos
y poseedores de las competencias o habilidades que requieran una oportunidad
de mejora.

3. La oportunidad de seguir la ruta de desarrollo es una opcién para todos los
colaboradores y para el efecto deben llenar los requerimientos establecidos en el
proceso.

4. Es responsabilidad del colaborador informar a su jefe inmediato la intencion de
aplicara a las vacantes que le interesen.

5. El colaborador interesado en aplicar a una vacante debera contar con una

autorizacion por escrito de su jefe inmediato.
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e Buzdén de comunicacion “Interés X Ti”

Uno de los aspectos que se identifico fue la percepcion de los colaboradores, de no ser
escuchados y de recibir un trato injusto. Esta iniciativa busca fortalecer la comunicacion
abierta, franca y anénima sobre temas sensibles para los colaboradores a través de un
buzén donde se les invita a enviar sus sugerencias y/o inquietudes. El buzén “Interés X
Ti”, debera reflejar como su nombre lo indica, un espacio de confianza y tranquilidad para
los colaboradores, por lo que debera estar conducido por una campafia de comunicacion,
comenzando por llamar la atencidon con técnicas de animacién (banners en la Intranet,
carteleras, etc.). Si la gente no se entera o0 no percibe que la direccion lo valoriza, no lo
utilizara. Se realizara una revision mensual de las sugerencias e inquietudes, con la
accion correctiva correspondiente, con el fin que los colaboradores se sientan

escuchados y retroalimentados.

Interés x Ti

Atencién ®

I ——— ~
iTu opinion es importante!

Envianos tus sugerencias o denuncias.
escribenos

Toda la informacién sera tratada en forma confidencial. Al utilizar esta herramienta aceptas

sus condiciones de uso.

enviar

Figura 27. Imagen del buzén Interés x Ti

2. Atencion al

buzén

. 3. Seguimiento

Figura 28. Fases del proceso

Fuente: Elaboracién propia (2020)
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Para llevar a la practica cada una de estas estrategias, se requiere de planes
institucionales de Recursos Humanos, asi como de intervenciones planeadas y
conducidas por los lideres del area, teniendo en cuenta que una intervencion puede
afectar positiva o negativamente a los equipos de trabajo y a las personas. Con las
intervenciones se busca incidir positivamente y contribuir, generar una cultura en la que

predomine un ambiente de respeto, colaboracién y productividad.

El plan de accién que se propone puede ser ejecutado de forma directa o indirecta (a
través de terceros), sin embargo, es importante aclarar que tanto el area responsable
como Recursos Humanos, deben tener claridad sobre lo que se pretende con la
intervencion y tener certeza sobre cual va a ser su efecto, realizando un control y
seguimiento en la ejecucidn y retroalimentando continuamente al equipo y asi poder

incidir positivamente en el resultado.
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