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RESUMEN

El presente trabajo de investigacion surge como respuesta a la necesidad de los auxiliares
del Banco de Bogotd de contar con un programa de plan de carrera que los lleve a
desempeiiar cargos de nivel profesional en dreas administrativas y se realiza con el fin de
validar las creencias en los jefes del Banco de Bogotd acerca de las oportunidades de
desarrollo laboral actual que se ofrecen a los cargos de nivel auxiliar e identificar las

principales limitaciones culturales que dificultan su implementacion .

Para validar estas creencias se disefi0 una encuesta la cual se estructuré sobre cuatro
categorias: creencias, gestion del cambio, clima organizacional y proceso de seleccion:
politicas y mejoras; la encuesta se aplicé en la Regional Bogotd Norte a tres jefes de areas
emisoras y a tres jefes de areas receptoras de cargos auxiliares. Dentro de los resultados a
resaltar se encontré la necesidad de hacer publicas las vacantes del Banco para los
empleados, la disposicion de los jefes tanto emisores como receptores a los procesos de
cambio y las oportunidades de desarrollo laboral ofrecidas actualmente en el Banco. A
partir de estos resultados, se propone una estrategia con tres grandes componentes: cultura
organizacional, procesos/tecnologia y gestion del cambio. Al interior de cada componente
se plantean actividades, los responsables y los productos esperados a fin de hacer aplicable
la estrategia propuesta.

Los factores claves de éxito para que esta estrategia se implemente de manera eficiente son:

el apoyo de la alta gerencia, lograr re-significar las creencias que actualmente traen los
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jefes y generar una adecuada comunicacion del proceso de seleccion interno frente a toda la
organizacion.

La estrategia que plantea este proyecto serd presentada como un piloto para implementar
inicialmente en la regional Bogotad Norte, con el propdsito de ser replicada en todas y cada
una de las regionales de la Organizacion y ser difundida como parte de una nueva forma
de gestionar a nuestros colaboradores y de proveer las vacantes y lograr con ello a lo largo

del tiempo materializar el cambio cultural propuesto.

Palabras claves: desarrollo de personal, proceso de seleccion, plan de carrera, clima laboral.



DISENO DE LA ESTRATEGIA PARA IMPLEMENTAR UN PLAN DE CARRERA
PARA LOS CARGOS DEL NIVEL AUXILIAR EN LA REGIONAL BOGOTA
NORTE DEL BANCO DE BOGOTA

1. PROBLEMA DE INVESTIGACION
1.1 Descripcion del problema
Un fenémeno que se presenta a nivel mundial , es que gran parte de los empleados buscan
la satisfaccion laboral a través del desempefio de un trabajo digno y la posibilidad que le
ofrezca la compafia para iniciar y desarrollar una carrera laboral, ante esta situacion, las

empresas deben encontrar alternativas para retener al personal y disminuir su rotacién.

Una de las estrategias que surgen como respuesta a esta situacion, es la generacion de
planes de desarrollo para los colaboradores con los cuales se pretende alinear las

necesidades corporativas con las necesidades personales.

Al implementar estos planes la responsabilidad es compartida y el beneficio es mutuo: el
empleado junto con la compaiiia fijan metas que deben cumplir y como resultado de este
proceso, el empleado encuentra sentido en su trabajo por lo cual aumenta el compromiso

laboral y la compaiiia desarrolla el personal para cubrir vacantes futuras internamente.

En el Banco de Bogotd se presenta una situacion particular relacionada con el tema que nos

ocupa, dado que las personas del nivel auxiliar que corresponden aproximadamente al 30%



de la poblacion, estudia su carrera profesional estando al servicio del Banco y aspira a que
ello les permita desarrollarse profesional y personalmente dentro de la entidad, aspiracion
que usualmente resulta frustrada dado que el Banco por lo general al requerirse personal en
estos niveles no consulta su personal interno sino que acude a efectuar seleccion externa del
mismo, entre otras razones porque el Banco no mantiene actualizada los sistemas de
informacién académica de sus funcionarios, ya que por costumbre solo se alimenta el
aplicativo al inicio de la relacién laboral, por lo cual no cuenta con una adecuada base de
datos de sus colaboradores para poder consultar la misma de una manera acertada, asi
mismo las politicas y procedimientos de seleccién existentes hoy en la entidad no se hacen
publicos por lo cual las personas no pueden conocer las vacantes que existen en la

Organizacion ni postularse a las mismas.

Este proyecto pretende proponer una alternativa de intervencién que contemple un cambio
en las politicas de seleccion y algunos aspectos culturales del Banco, que permita a los
trabajadores de nivel auxiliar ser considerados para cargos de nivel profesional y que la
organizacion se prepare y asuma este cambio. Por lo tanto la pregunta a resolver en este
estudio es: ;Qué estrategias se pueden implementar para apuntar al cambio de cultura en
cuanto a las creencias sobre los planes de carrera para auxiliares en las oficinas de la
regional norte del Banco de Bogotd? ;Es necesaria una redefinicion del proceso de
seleccidn y las politicas que este contiene? ;Qué estrategias se pueden utilizar para que este

programa sea acogido y reforzado por las diferentes gerencias de la organizacién?



Con el desarrollo de este trabajo pretendemos dar respuesta a las expectativas del personal
auxiliar manifestadas a través de diferentes canales de comunicacion del Banco, y aportar
el conocimiento adquirido durante el curso de la especializacién materializdndolo en un
proyecto aplicable y que contribuya a mejorar las pricticas de gestion de recursos humanos

al interior de la compaiiia.

Justificacion y delimitacion del problema.

En el afio 2011 se aplicé la encuesta de clima organizacional a través del Instituto Great
Place To Work en el cual se encontré que la empresa se encuentra en una situacion critica
de ambiente laboral la cual demanda una atencién inmediata, dado que el ambiente de
insatisfaccion que se presenta puede llegar a afectar ampliamente su productividad, lo
anterior por cuanto la medicion realizada arroj6é un indice de ambiente laboral del 47.54%,
lo que quiere decir que estamos a mds de un 52% de un nivel de excelencia, y ni siquiera
aparece entre las mejores 100 empresas para trabajar en Colombia , estando muy por debajo
de otras empresa del sector como por ejemplo el Banco de Occidente que presentd
resultados que la ubicaron como una de las diez (10) mejores empresas para trabajar en
Colombia, situaciéon que puede en el futuro llegar a afectar la atraccién de nuevos talentos

y la retencién de personal para nuestra organizacion.

Dentro de los aspectos a resaltar en la evaluacion resulta importante advertir que el personal
en general considera que el Banco no ofrece posibilidades de proyecciéon y planes de

carrera, los colaboradores principalmente de nivel auxiliar que son mds del 30% de la
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poblacién del Banco no se siente tenido en cuenta y muestran poco interés en la labor que
desempefian, en razén a que no encuentran una correlacion entre sus deseos personales de
proyeccion laboral y el rol que desempefian en el Banco. Al revisar los datos relacionados
con las promociones internas, se encontré que para el afio 2.010, de 315 cargos de nivel
profesional que se presentaron en el Banco solamente 16 funcionarios internos fueron
tenidos en cuenta para proveer los mismos, es decir que de las vacantes de profesionales
existentes solamente el 5% de ellas se estdn llenando con personal interno, lo que evidencia
que el 95% corresponde a seleccion externa, dejando sin posibilidad de crecimiento
profesional a gran parte de su poblacidén, situacion que resulta paraddjica ya que la
organizacion anualmente cancela mas de $ 8.000 millones a su personal de nivel auxiliar
en auxilios educativos, para contribuir en su formacion profesional, formacioén que resulta
después generando el descontento de esta misma poblaciéon por la falta de movilidad
laboral, y en tultimas desaprovechada por el mismo Banco dado que deja aprovechar los
talentos y conocimientos de su personal. Para el afio 2011 soélo se presentaron 10 ascensos
de personal auxiliar a nivel profesional pese a que durante este periodo se presentaron 327
cargos a proveer entre vacancias y creacion de nueva planta de personal, con posibilidades

para este personal.

Resulta entonces una necesidad imperiosa de la entidad, desarrollar planes de carrera que
permitan que las personas asciendan de cargos de nivel auxiliar hacia cargos de nivel
profesional. Para lograrlo se requiere modificar la percepcién tanto de jefes de areas
emisoras de personal como aquellos jefes de dreas administrativas que en algiin momento

recibirian este personal que actualmente considera que aunque estudien y posean las
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habilidades académicas y mayor conocimiento del Banco que un profesional externo no
serdn tenidos en cuenta para crecer en la compaiiia, dado que existe cierta resistencia en las
areas debido a que se considera que es muy dificil reemplazar los cargos operativos y por
ello no se permite que estos asciendan a cargos profesionales, siendo en consecuencia mas
facil para el Banco no tener en cuenta a las personas de las oficinas para los cargos
profesionales, ya que ello implicaria tener que cubrir la vacante que se generaria en el cargo
de nivel auxiliar, dejando de lado la experiencia, conocimiento y trayectoria de estas
personas y el aporte que pueden brindar en cargos de mayor relevancia al interior de la
entidad. De otro lado, el personal externo que se vincula con el Banco a los cargos
profesionales tiene un alto grado de rotacion dado que en muchos casos el Banco
constituye su primer empleo y el negocio bancario no resulta ser de su interés o se inclinan
por retirarse para hacer sus estudios, o en otros casos al conocer la estructura jerarquica

existente y establecer que los ascensos no se dan tan rapido optan por cambiar de empleo.

En sintesis, lo que se tiene es un personal auxiliar desmotivado por la falta de oportunidad
de ascenso y un personal profesional que presenta un alta rotacién y en suma la pérdida
efectiva de tiempo y capacitacién de los mismos, y el desaprovechamiento de la experiencia
y conocimiento de los trabajadores que se profesionalizaron ejerciendo un cargo auxiliar,

generdndose pérdida de talento y desgastes administrativos innecesarios.

Actualmente gran parte de la literatura que se relaciona con temas de manejo y desarrollo
de personal, entre ellas el libro “Construyendo Talento” (Alles, 2009) nos muestra los

beneficios de contar dentro de una organizacion con personal con carreras de tipo gerencial
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y especialistas, ya que ambos son necesarios para el adecuado funcionamiento de las
compaiias. En las carreras de tipo gerencial, como su nombre lo indica se preparan
candidatos para ocupar cargos gerenciales y para el segundo tipo de carrera, el énfasis no se
hace en el crecimiento vertical sino mds bien en el desarrollo horizontal como especialista

en una misma area de trabajo.

Dentro de la carrera gerencial la persona se va formando en aras de la direcciéon de la
organizacion. Es asi como la persona puede iniciar en un cargo sin mando y de este pasar a
uno de direccién de personal. Por otro lado, dentro de la carrera de especialista, se hace

énfasis en el crecimiento del conocimiento en profundidad sobre un 4rea o una tarea.

Es importante resaltar que para que los planes estratégicos de una organizacion se lleven a
cabo, ésta debe generar planes de desarrollo para sus empleados que combinen los planes
funcionales de su cargo con planes personales. Para generar estas rutas de carreras se
pueden generar 3 tipos de movimientos: vertical ascendente, desplazamiento lateral o
vertical descendente. El tercero de estos no es muy comin pero debe tomarse en
consideracion teniendo en cuenta los diferentes momentos de una organizacion o de la
persona, por ejemplo, este movimiento se puede generar cuando una persona es promovida
a un cargo al que no estaba preparada para asumir o cuando este nuevo cargo no cumple
con sus aspiraciones o choca con sus propodsitos personales. Cuando se logra combinar
adecuadamente las necesidades de la organizaciéon con los planes personales de los

individuos, se genera gran satisfaccion con los tres tipos de movimientos.

12



Para las carreras ascendentes, no necesariamente la persona terminaria siendo la cabeza de
la organizacion pero si gradualmente se prepara para ser lider del negocio. Esta carrera se
caracteriza por ser de movimientos verticales ascendentes en su drea de trabajo o entre

distintas areas.

Por otro lado, en la carrera de un especialista, se pueden generar movimientos laterales o
verticales ascendentes. Sin embargo el fin dltimo de estos es generar oportunidades de

aprendizaje y crecimiento a convertirse en un experto en cierto tema.

Se puede observar como entre las mejores 25 empresas para trabajar del 2010 segin la
encuesta GPTW (2010), una constante es el desarrollo de programas de formacion y planes
de carrera que mantengan al empleado activo en su proceso de crecimiento en la compafiia
y que le permita sentir satisfaccion por el aporte que realiza a la compaiia. Por ejemplo,
Diageo, cuenta con un programa “Career Framework™. En este los empleados encuentran
guias para realizar su plan de carrera teniendo en cuenta necesidades personales de acuerdo

con los estudios planteados por GPTW.

Por otro lado, para el Banco de Occidente uno de los principales competidores de nuestra
compaiiia, ocupante del 5 nivel en la lista del 2010, la clave est4 en dar la oportunidad a los
empleados de promoverse utilizando una estrategia de retencién y motivacion personal. Los
lideres son formados dentro del banco para llegar a una posicién gerencial. El promedio de

antigiiedad en el primer nivel es de 25 afios (Revista Dinero, 2010).
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Asi mismo, McDonalds ocupante del puesto 7 en el ranking, demuestra que dentro de las
estrategias utilizadas para combatir el alto indice de rotaciéon y motivar al personal, realizan
planes de carreras enfocados en el personal operativo de tal manera que logren una
fidelidad a la compaiia y la compaiiia pueda responder a las necesidades personales que
expresan los funcionarios. Reportan que el 65% de los gerentes de negocio han realizado

carrera dentro de la compaifiia (Revista Dinero, 2010).

Cada vez se hace mds comuin que grandes compaiifas pierden sus talentos por la falta de
planes de carrera que soporten el crecimiento que ellos desean tener al interior de la
compaiifa. En el articulo, Born to Grow (Melony, 2005) se propone un programa de
evaluacion de desempeiio alineado con los objetivos de la compaiiia y a través del cual no
solo se asegura una correcta medicion del desempefio del personal sino que también se
pueden generar planes de sucesion y de carrera. Por medio de este programa el empleado en
conjunto con su jefe determina las metas a corto y largo plazo y se plantea dos objetivos
anuales que en la medida que sean cumplidos podrdn labrar la carrera deseada en la

organizacion.

Estudios recientes han establecido que al enriquecer al empleado por medio de su puesto de
trabajo (tareas y responsabilidades) se le permite experimentar significado en su trabajo,
mayor responsabilidad por medio del uso de sus habilidades y por ende, incrementar su
satisfaccion y seguridad en el trabajo. Se ha podido resumir que sistemas de trabajo que
demanden altos niveles de desempefio lleva a generar mejores ambientes de trabajo lo cual

mejora la calidad de vida laboral (Barling, Iverson & Kelloway, 2003). Asi mismo, en el

14



mismo estudio se pudo observar que los empleados tienden a tener una mayor satisfaccion

laboral cuando consideran que la empresa esta activamente invirtiendo en su desarrollo.
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2. OBJETIVOS
2.1 Objetivo General
Disefiar una estrategia para implementar el Plan de Carrera en los niveles auxiliares

del Banco de Bogota en la regional Bogotd Norte.

2.2 Objetivos Especificos

o Indagar en un grupo de jefes sus creencias respecto a la implementacién de
planes de carrera para cargos auxiliares

o Explorar la percepcién que posee un grupo de Jefes respecto a la efectividad
del las promociones internas y evaluar su disposicién para cambiar el
proceso actual de Seleccion.

o Adecuar el proceso de seleccion de tal manera que sea transparente y con
igualdad de oportunidades para todos los candidatos

o Disenar una politica de movimientos internos.

o Proponer una estrategia de gestion de cambio que contemple aspectos de
comunicacion, alineacién de otros procesos de RRHH y formacion a jefes en

el adecuado aprovechamiento del proceso de Seleccion.
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3. MARCO DE REFERENCIA

3.1 Marco Teorico

El mundo de hoy exige que las organizaciones acojan un concepto de planes de carrera
adaptables al cambio, pues teniendo en cuenta la globalizacién y los constantes cambios
que hay en el entorno, las organizaciones deben ofrecer a sus colaboradores planes que les
permitan seguir en continuo cambio. Es asi como se debe pasar de un plan de carrera tnico,
unidimensional, rigido y de direccién ascendente a uno mas flexible con diferentes caminos

propuestos (KyriaKidou & Ozbilgin, 2004).

Para lograr que un programa de plan de carrera, alcance los objetivos dentro de un
desarrollo organizacional existente en una compaififa, donde no son valoradas las
movilizaciones de personal que no sean a un nivel directivo, es necesario generar un
cambio de cultura para que cuando se implemente el plan sea acogido por los diferentes

miembros de la organizacion.

3.1.1 Cultura Organizacional

La cultura organizacional de una empresa se relaciona fuertemente con el bienestar laboral

y los resultados econdmicos de esta misma. Es por esto que la cultura tiene gran valor al
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intentar iniciar procesos de cambio que llegan a poner fin a ciertos valores o creencias

dentro de la organizacion.

El termino de cultura segin Ouchi (citado por Martinez, 2009), estd constituida por las
tradiciones, condiciones, valores que determinan las actividades, acciones y opiniones
dentro de una organizacién. Por otro lado, Schein (citado por Martinez, 2009), define la
cultura como el grupo de creencias que comparten los empleados de una empresa y que
inconscientemente definen la misién y como los empleados ven la empresa misma. La
cultura moviliza el comportamiento de acuerdo a los estdndares éticos de la persona y en su
colectividad de la organizacion, pues es un resultado de las relaciones interpersonales de

ciertos grupos.

Alvaro Enrique Martinez en La Significacién en la Cultura (citado por Martinez, 2009), nos
expone como la cultura aunque es producto de las relaciones interpersonales, afecta
trascendentalmente la vida de un individuo, tanto asi que hay autores que se refieren a la
cultura propia de una organizacion, es decir que dentro de una organizacion tienden a
formarse relaciones interpersonales, simbolismos y valores que se hacen propios y
caracteristicos de esta organizacion. La cultura tiende a entenderse como una variable de la
organizacion, que influye en el clima laboral, el desempefio de las personas y por ende los

resultados de la organizacion.

El autor propone que la cultura organizacional estd basada en cinco componentes: la

adaptacion social, interdependencias institucionales, las comunidades profesionales, las
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confrontaciones y el aprendizaje cultural. La adaptacion social entiende la cultura nacional
en la que se encuentra la organizacion, las interdependencias institucionales representan las
relaciones con diferentes instituciones. Las comunidades profesionales hacen referencia a
los distintos grupos de diferentes profesiones y oficios que suelen formarse dentro de la
organizacion. Las confrontaciones son aquellas diferencias y luchas entre las diferentes
culturas con que se relaciona la organizacién y por dltimo, el aprendizaje cultural es la
fusion de los diferentes aprendizajes que una organizacion tiene a partir de las relaciones
con instituciones, entre profesionales y confrontaciones que permite desarrollar una cultura

propia.

Esta cultura esta traducida en mitos, ritos, valores, creencias propias que se simbolizan y se
refuerzan en el comportamiento de las personas de la organizaciéon. Pero la cultura no se
queda simplemente en las normas y valores compartidas por un grupo de personas, va mas
alla. Es también la adaptacion de los individuos a las nuevas experiencias, a los cambios de
un mundo que demanda el dinamismo. En la medida en que la organizacion debe actuar,
reaccionar frente a distintas situaciones, los individuos van acogiendo los patrones de
respuesta, lo considerado aceptado o no por los pares. Es asi como la cultura, permite el
cambio en el tiempo, manteniendo siempre la esencia de la organizacion pues su historia y

experiencia hace parte de la cultura.

En este orden de ideas, Schein (citado por Martinez, 2009), plantea que la cultura se refleja
en los esfuerzos de una organizacién por adaptarse al cambio externo, peromanteniendo su

integracion interna. Es decir, la cultura permite la adaptacion y facilita la interaccion social
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en cuanto prevalecen ciertos valores colectivos para normativizar lo esperado por los

demas.

3.1.2 Desarrollo Organizacional y Plan de Carrera

Para entender el concepto de plan de carrera y movimiento interno, €s necesario
profundizar en el término desarrollo organizacional. En este, se tiene en cuenta la relacion
del individuo con la empresa, la necesidad de este por crecer y aportar su conocimiento, la
influencia que logran ejercer los grupos dentro de una organizacién para lograr metas
propuestas mediante el desarrollo de ciertas habilidades y, se considera las normas,

politicas y procedimientos que se generar para facilitar la labor (Lefcovich, 2009).

El desarrollo organizacional se apoya en la generacion de planes de carrera para
potencializar habilidades y competencias que las personas necesitan para ir trazando una
carrera en diferentes cargos de la organizacion. Este desarrollo, que implica un plan de
carrera, depende de las oportunidades que la empresa permita tener a sus empleados para

escalar o movilizarse en diferentes dreas de la compaiiia.

Los programas de desarrollo organizacional se basan en la certeza del potencial de las
personas y el crecimiento que los empleados desearian tener dentro de una organizacion. El
objetivo del desarrollo organizacional es “crear organizaciones mds eficaces, en las que se

practique el aprendizaje, la adaptacion y la mejora continua” (Lefcovich, 2009. Pg. 6).
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El plan de carrera es definido por Armando Cuestas (2010), como” la sucesion de
actividades laborales y puestos de trabajo desempeiiados por una persona a lo largo de su
vida” (Pg. 321,). Este plan de carrera se caracteriza por ser motivador para el empleado en
cuanto se tiene en cuenta sus aspiraciones profesionales al trazar la linea de cargos que

puede asumir.

El plan de carrera debe ser trazado en conjunto entre empleador y empleado, para poder
tener el impacto positivo que se desea, teniendo en cuenta el cumplimiento de los objetivos
organizacionales y profesionales del empleado. En algunas empresas, son también tenidos
en cuenta los intereses personales del empleado lo que respalda el sentido de pertenencia y

la satisfaccion de este mismo con su rol y la organizacion.

Ahora bien, los movimientos dentro de un plan de carrera no solamente pueden ser
verticales. Los movimientos horizontales se pueden realizar entre diferentes dreas de la
organizacién o entre diferentes compaififas de un grupo empresarial. El tradicional
movimiento horizontal se describe como una promocién, en la cual la persona asume un
cargo de mayor responsabilidad no siempre siendo este un cargo directivo (consultor,

experto, etc.).

EL autor Douglas T. Hall (Cuestas, 2010), expone que existe un ciclo de vida para el plan
de carrera ya que este inicia en una etapa de exploracion, donde la persona estd en un
proceso de aprendizaje y esté identificando sus dreas de interés. Sigue entonces una etapa

de avance, donde el individuo aunque continua en aprendizaje constante puede aportar
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grandes desarrollos a la compaiiia y es entonces reconocido por su labor ante superiores. Es
aqui cuando se define un momento critico en el plan de carrera, la tercera etapa, de
mantenimiento, se caracteriza porque en ella el individuo debe desarrollar nuevas

habilidades y aportar a la organizacion de tal manera que la etapa de declive se retrase.

La prevalencia o la interaccion entre distintos tipos de movimientos internos estdn dadas
por la capacidad de la compaiiia para lograr la adaptacion y la flexibilidad de las dreas para
permitir estos cambios. La cultura de una compaiiia, tiende a promover, permitir o negar los
movimientos internos, en la medida que se considera el talento interno, se tienen en cuenta
los intereses personales y organizacionales para lograr en conjunto un plan que permita el

crecimiento de ambas partes, empleado y organizacion.

Por otro lado, algunos beneficios de un programa de desarrollo organizacional son: el
incremento en la motivacion de los empleados para alcanzar una mayor productividad,
disminucién del ausentismo, incremento de la satisfaccion laboral lo que se refleja en el
trabajo en equipo, la asertiva resolucion de conflictos y la disminucién en los indices de

rotacion de personal.

3.1.3 Clima Laboral

Para referirnos al clima laboral, empezaremos por decir que la empresa se comporta como
ser humano haciéndola participe de sensaciones y percepciones, para concluir que el clima

laboral no es mas que la sensacién y percepcion que tienen los empleados respecto de sus
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condiciones fisicas, su gente, sus procesos y su remuneracién entre otros factores,

reflejdndose en el estado de &nimo que presenta la misma.

Varios aspectos inciden en el clima laboral que se presenta en las empresas, situacion que
afecta la motivacién y por ende el desempefio de los trabajadores en el ejercicio de sus
funciones y su contribucién en la consecucion de los objetivos estratégicos de la compaiiia.
Para abordar el tema de clima laboral debe tenerse en cuenta que no obedece a un aspecto
aislado y dnico dentro de las empresas, es parte de un conjunto de factores que inciden
positiva o negativamente en la percepcion que sus funcionarios tienen de su labor, sus

condiciones y en general de su empleo (Seosdedos, 2003).

Dentro de las diferentes variables o dimensiones que podemos tener en cuenta al momento
de hacer una medicion del clima laboral en una compaiiia estan las siguientes (GPTW,

2012) y que se midieron en el Banco de Bogota:

Estructura Organizacional

Sobre este aspecto los colaboradores de una compaiiia manifiestan su percepcion acerca de
los tramites, procedimientos, y politicas de la organizacién, que la hacen mds o menos
rigida y estructurada o de poca movilidad o mas flexibles en sus estamentos y estructura o

accesibilidad hacia los mismos.

Responsabilidad
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Que se traduce en el sentimiento que se genera en los trabajadores en relacion con su nivel
de autonomia en la toma de decisiones referidas a su labor o la posibilidad de auto
determinarse dentro del marco de su labor, igualmente los diferentes niveles de supervision
0 autogestion que en tienen establecidos en la compaifiia para la toma de decisiones y el

desarrollo de los diferentes roles de la misma.

Recompensa

La que se representa en la percepcion de los integrantes de una entidad sobre la equidad y
suficiencia de la recompensa que recibe un trabajador frente a labor que desempeia por su
servicio a la compaiia, y de igual manera a la sensacion que experimentan los
colaboradores frente a los premios o castigos que recibe ante determinados hechos que se
suscitan en el ejercicio de la labor y si estos realmente son proporcionales a los sucesos

que han acontecido.

Desafios

Hace referencia al sentimiento que tienen los miembros de la organizacion acerca de los
desafios que impone el trabajo, es decir si son retadores, inquietantes, interesantes o
simplemente rutinarios y sin valor y la percepcion de los mismos respecto de los riesgos
calculados que asume la empresa para logar los objetivos propuestos o las pocas

posibilidades de movilidad de acciones que se dan dentro de la estrategia.

Relaciones

24



Este indicador hace referencia a la percepcion generalizada que tienen los funcionarios en
lo que se refiere a aspectos tales como relaciones interpersonales entre pares, entre jefes y
subalternos y entre dreas que permiten lograr un ambiente de colaboracién entre jefes y
subordinados para el ejercicio de las funciones encomendadas. Asi mismo en determinadas
variables logra medir ampliamente la percepcion de las personas del trabajo en equipo y la

camaraderia reinante en la organizacion.

Cooperacion
Es el sentimiento de los miembros de la empresa sobre la existencia de un espiritu de ayuda
de parte de los directivos, y de otros empleados del grupo. El énfasis estd puesto en el

apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

Estandares

Es la percepcion de los miembros de una organizacion en relacion con los lineamientos
politicas y conductas que establecen las organizaciones en relacion con el cumplimiento de
metas y procesos por parte de sus trabajadores, y asi mismos la posibilidad de recibir

premios o castigos por cumplir o no cumplir los mismos.

Conflictos

Hace referencia a la percepcion o convencimiento que tienen los integrantes de la
comunidad empresarial acerca de lo facil o dificil que resulta resolver los conflictos que se
suscitan al interior de la empres apalancados en el grado de comunicacién y la confianza

que existe entre los diferentes grados de colaboradores.
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Identidad

Corresponde en esencia al sentimiento de pertenencia a la organizacién que tienen los
funcionarios, no s6lo con la empresa en relacién con su labor, sino con su propio equipo de
trabajo y comunidad laboral, es la sensacién que tienen los trabajadores integrantes de la
compaiia de compartir los objetivos personales con los de la organizacion.

Equidad

Esta se refiere o relaciona con la sensacion que tienen las personas en una compaiia de la
objetividad de los ascensos y movimientos de personal que se dan al interior de la empresa,
y la posibilidad de que los colaboradores conozcan los procesos internos y la objetividad de

los mismos.

Orgullo
Corresponde a la visién y sentimiento general que experimenta un colaborador respecto de
empresa en que labora en términos de satisfaccién y orgullo por trabajar en la misma

porque considera que lo representa en valores y se identifica con su vision.

Es asi, como el clima puede llegar a entenderse como una percepcion interna de la
organizacion teniendo en cuenta una serie de variables que son valoradas como importantes
dentro de la organizacion. Esta percepcion puede perdurar en el tiempo, y es el resultado de
la interaccion entre los individuos de la compafifa y la compafiia con estos. Gestionar un
clima laboral saludable, es hoy una responsabilidad y necesidad de las empresa, a fin de

ofrecer condiciones diferenciadoras que la hagan atractiva en el mercado y competitiva para
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atraer personal de alto nivel y lograr la permanencia de este en sus filas, sobre la base de
que el principal capital con el que cuenta una entidad es con el capital humano que hace
parte de ella y a través del cual en tltimas terminan gestiondndose las diferentes estrategias

para el logro de sus objetivos.

3.1.4 Gestién del Cambio

Los cambios en las organizaciones no se dan de la noche a la mafiana, son procesos que
requieren del esfuerzo continuo y determinado de la organizacién y sus colaboradores que
generalmente se basa en diferentes etapas que deben llevarse a cabo para lograr que el

cambio sea realmente interiorizado dentro de la nueva cultura organizacional.

Para efectos de gestionar el cambio en las empresas, los diferentes tratadistas (Cisneros,
2009) coinciden en que se debe dividir el trabajo en diferentes etapas que se enuncian a
continuaciéon como: Generar la crisis, crear el equipo conductor, obtener la vision adecuada,
comunicar eficazmente para lograr aprobacion, dar autoridad para actuar, lograr pequefias

victorias, reforzar los cambios y hacer prevalecer el cambio.

Estas etapas se pueden reunir en tres grandes pasos: El primero, cuestionar el estado actual,
por medio de la fijaciéon de nuevas metas y el disefio de la estrategia para llegar a ellas. La
segunda es la etapa de cambio, aclaracién y reforzamiento, donde se implementa la
estrategia y se acompaia de comunicacion para fomentar una actitud acogedora de nuevas

cambios y se refuerza la seguridad para adaptarse a ellos. Por ultimo, esta la etapa de
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Consolidacién, institucionalizacién y evaluacion, es aqui donde diariamente se debe
reforzar el cambio y realizar evaluaciones si los objetivos planteados inicialmente estdn
siendo alcanzados (Cisneros, 2009).

Para que el proceso de cambio tenga éxito se requiere que la compania esté dispuesta a
desaprender mucho de su pasado y también a olvidarlo y estar dispuesta a cuestionar sus
propias creencias y politicas, y volver a plantear sus supuestos y opciones, asi como tener la
capacidad de analizar a partir de cero nuevas opciones a partir de sus expectativas.

Los cambios que se quieren generar en una empresa los gestionan siempre las personas,
por lo cual es primordial que las organizaciones se apalanquen en las mismas para lograr
movilizar el cambio, por lo que para ello se requiere contar con personas que generen un
ambiente de cambio, que con sus acciones promuevan un estimulo intelectual y emocional
y estimulen el cambio influyendo en el comportamiento de los colaboradores y creando un

escenario propicio para la reinvencion.

Para lograr mantener los cambios que la compaiiia quiere lograr, debe generarse una
adecuada campafia de comunicacién que a través de diferentes medios internos que
permitan afianzar las razones y bondades de los cambios que se pretenden generar,
haciendo claros los beneficios institucionales y hasta personales que se lograran con las
nuevas condiciones ofrecidas, a partir del reforzamiento de casos de éxito y de manera
continua hasta tanto se logre interiorizar completamente el cambio a través del
reforzamiento. Lo anterior, teniendo en cuenta que los cambios de cultura implican cambiar

las valoraciones de los empleados de ciertas caracteristicas propias de la compaiiia, un reto

28



que en muchas ocasiones no ha sido propuesto ya que implica una enorme capacidad de

adaptacion.

3.1.5 El Trabajador como Ser Humano

Todo trabajador antes de tener la calidad de tal, es un ser humano que requiere satisfacer
sus necesidades afectivas, emotivas y de realizacion personal, un ser social por naturaleza
que esta orientado a sus logros personales y de relacion, y que requiere que el medio en

que desarrolla su labor les sea satisfactorio y responda a sus necesidades y expectativas.

La persona humana se puede entender desde 5 aspectos, segin plantea Yepes Stork en La
Persona y Su Intimidad (1997) .Inicia definiendo a la persona como poseedora de un
mundo interior que no es perceptible por los otros, es Unico e irrepetible. De este se
desprende la segunda caracteristica, el mundo interior de la persona Unicamente puede ser
visible si la persona convierte su interioridad en su exterior. Es decir, si expresa su
intimidad. La tercera caracteristica es el dialogo, es decir la caracteristica social de la
persona, pues solo frente a otras personas la persona humana tiene la capacidad de ejercitar
sus capacidades. La cuarta caracteristica de la persona humana es el dar, o amar, tener la
voluntad de estar en la realidad y sentir afecto por aquello que le importa a la persona. Por
ultimo, la condicién de la libertad, la persona humana es capaz de auto-poseerse y decidir

lo que desea realizar (Yepes Storck, 1997).
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De aqui que el punto de partida de una sana relacién laboral, es la persona como ser
humano, por ello el éxito de la relacion radica en que el trabajo logre satisfacer las
necesidades internas de la persona, su necesidad de realizacién personal y sus intereses
personales conjugados con los objetivos estratégicos de la entidad, a fin de que logre
hacerlos propios para que existe un verdadero interés de propender a la consecucion de
los mismos. Por ultimo, una relacion laboral satisfactoria es aquella que entiende la persona
como un ser libre, social, con capacidad de dar pero sobre todo con un mundo interior
propio que desea satisfacer.

3.2 Marco Conceptual

Cultura Organizacional

Ouchi (citado por Martinez, 2009), lo define como el grupo de aquellos valores, normas,
ritos, creencias que prevalecen o estiman los individuos de una organizacion y que en este
sentido tienden a dictar la forma de actuar de los miembros de ella misma.

Desarrollo Organizacional

Armando Cuestas (2010), define el desarrollo organizacional como la cadena de cargos,
responsabilidades y actividades desempefiadas por una persona a lo largo de su trayectoria
laboral.

Clima Laboral

GPTW (2010), lo define como la percepcion de los empleados de una organizacién acerca
de variables internas como por ejemplo, la relacidén con sus pares y jefes, equidad, justicia,
respeto. Esta percepcion distingue a una empresa de otra y es propia de la organizacion.

Cambio Organizacional
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Para Patricia Cisneros (2009) el Cambio Organizacional es el proceso por medio del cual
una compaiiia evalda su estado actual, fija nuevos objetivos y estrategias para alcanzarlos.
Este proceso involucra un acompafiamiento al personal y reforzamiento de actitudes de
adaptabilidad.

Proceso de Seleccion de Personal

Chiavenato (2007), describe el proceso de seleccion como aquel que busca entre un numero
de candidatos reclutados el mds adecuado para un cargo en la empresa, con el fin de
mantener y aumentar la eficiencia del personal y los resultados de la organizacién. La
seleccidn de una persona en especifico debe realizarse en base a diferentes técnicas y con el
soporte del jefe inmediato del cargo vacante.

Reclutamiento Interno

Chiavenato (2007), lo define como la etapa en la cual la empresa, ha identificado vacantes
en su interior y realiza un proceso de seleccion para reacomodar sus empleados por medio
de promociones (movimientos verticales), transferencias (movimientos horizontales) o
transferencias con promocioén (movimientos diagonales) para cubrir la vacante existente.
Plan de Carrera

Cuestas (2010), define el plan de carrera como aquella sucesion de movimientos laborales y

puestos de trabajos desempefiados por una persona en su trayectoria.
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4. METODOLOGIA
4.1 Tipo de Investigacion
Esta investigacion es de tipo descriptiva aplicada ya que a partir de la indagacién a un
grupo de personas sobre sus percepciones y creencias se diseflard una estrategia de

intervencion que permita implementar un proceso de Cambio Cultural en el Banco.

4.2 Poblacion y Muestra

Descripcion Banco de Bogota

El Banco de Bogotd, es el segundo banco mds grande del pais, y en consecuencia un
importante agente en el sector financiero colombiano. Ofrece todo tipo de productos de
captacion y colocaciéon de dinero, tales como cuentas de ahorros, cuentas corrientes,
CDATs, planes de inversion, cuentas de ndmina, manejo de divisas entre otros, dirigidos a
diferentes tipos de clientes para cubrir desde personas naturales hasta grandes empresas y
multinacionales. En la actualidad posee mds de 600 oficinas a nivel nacional para atencion
presencial, contando con diferentes canales de servicio tales como servicajas, centros de
pago, cajeros automadticos, servilinea, call center entre otros, garantizando el cubrimiento de

los servicios en todo el territorio colombiano.

Para el mes de Junio del afio 2011 el Banco contaba con mas de 11.000 colaboradores a

nivel nacional, que prestan sus servicios a través de diferentes modalidades de vinculacién
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tales como empleado en misién outsourcing y empleados directos de la compaiiia,

contribuyendo desde su rol al cumplimiento de la misién de la Organizacion.

En la siguiente tabla se relaciona la poblacion de Banco de Bogota en los afios 2010 y 2011

en cuanto a tipo de contrato, personal nuevo y retirado, antigiiedad y outsourcing.

Tabla 1: Relacion de rotacion de personal, antigiiedad y tipo de contratacion.

ITEM Junio 2010 Junio 2011 | Empleos Generados
Contrato de Trabajo 7085 7630 545
Personal contratado durante el afio 1042
Personal retirado durante el afio 497
Antigiiedad promedio (afios) 12.48
Empleo Indirecto 1924 1628 -296
Outsourcing 1124 1102

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)

A continuacién se describe el perfil académico de los empleados directos e indirectos del
Banco durante el afio 2010.
Tabla 2: Colaboradores distribuidos por grado de formacion académica (datos al momento

de vinculacién con corte al ano 2.010)
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CLASE SEXO |BACHILLER| TECNICO |UNIVERSITARIO| POSTGRADO
Empleados. FEM 1514 828 1795 87
Directos

MAS 1125 703 1497 81
Total 2639 1531 3292 168
Outsourcing FEM 658 28 25
MAS 343 24 17
Total
Outsourcing 1001 52 42

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)

El Banco estd divido en ocho (8) Regionales, que corresponden a una agrupacion
geografica de las diferentes oficinas a saber: Antioquia, Costa, Oriente, Occidente, Central,

Cundinamarca, Bogot4 Norte y Bogota Sur.

La regional Bogotd Norte en la cual se desarrolla este estudio la componen ochenta y siete
(87) oficinas bancarias, distribuidas en la zona norte de la ciudad de Bogot4, las cuales
cuentan con un promedio de diez (10) empleados por oficina de los cuales por lo menos
ocho (8) corresponden a nivel auxiliar, dado que desempefan cargos como: cajero auxiliar,

cajero principal, auxiliar de ventas y servicios y auxiliares contables.

Los tnicos cargos de nivel profesional que se encuentran en la operacién bancaria, lo
constituye el cargo de gerente de oficina con perfil eminentemente comercial y el de jefe
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de servicios con perfil administrativo y operativo principalmente, estableciéndose en la

estructura de las oficina Ginicamente un cargo de cada uno de los nombrados.

La regional Bogotd norte cuenta con mas de seiscientas (600) personal de nivel auxiliar
dentro de su némina y menos de 100 cargos de nivel profesional, por lo cual requiere que
sus colaboradores puedan tener proyeccion hacia cargos de nivel profesional que se
presentan mayormente dentro de las estructuras de planta de las diferentes dreas de la

direccion general de la organizacion.

Muestra

En este estudio participé un grupo de directivos que se consideran personas claves para
realizar los cambios propuestos. Participaron 6 gerentes, 3 de dreas receptoras y 3 de areas
emisoras. Las dreas receptoras son aquellas que vinculan el mayor nimero de analistas y
profesionales con minima experiencia profesional y las dreas emisoras son aquellas emiten
el mayor numero de profesionales o estudiantes de ultimos semestres de carreras
administrativas o con experiencia laboral en el banco y conocimientos del sector financiero.
Area receptora: E1 100% son mujeres, el promedio de edad es de 47 afios, siendo la mayor
de 59 afos y la menor de 42 afios, todas profesionales, el 66% en ingenieria y el 34%

restante en carreras del drea administrativa.
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Areas Emisoras: El 66 % son mujeres, el promedio de edad de los gerentes es de 53 aiios,
siendo el mayor de 59 y el menor de 50 afios, todos profesionales en carreras de dreas

administrativas.

4.3 Recoleccion de Informacion

4.3.1 Recoleccion de Informacion

La muestra para la evaluacion en el presente proyecto se tomé teniendo en cuenta las dreas
que se querian evaluar dentro de la organizacion (Comercial y Administrativa) y
conociendo las personas que con mayor efectividad podian responder el cuestionario

disefiado.

La encuesta se aplic a 3 gerentes administrativos de Bogotd que tienen a su cargo el
manejo y atencion de 600 personas de nivel auxiliar cada uno, e igualmente a 3 gerentes de
la Direccién General, que lideran las dreas de Servicios Bancarios, Operaciones y Crédito
que tienen a su cargo el mayor nimero de analistas junior en la organizacién y que
pueden ser las dreas que reciban el mayor niimero de profesionales recién graduados o con
poca experiencia, y en consecuencia la principal puerta de acceso de las personas de nivel

auxiliar hacia cargos de nivel profesional.

El jefe de personal del banco se comunicé telefénicamente con cada gerente para

comunicarles sobre el proyecto, el objetivo de este y les leyo las siguientes instrucciones:
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“Usted acaba de recibir un cuestionario que hace parte de un estudio sobre las creencias y
expectativas frente al plan de carrera en el banco. Debe tomar 5 minutos de su tiempo para
responder de manera honesta a las siguientes preguntas de acuerdo a la escala de
medicion indicada en el cuestionario”.

Una vez dicho esto, se leia en conjunto la encuesta y se resolvian las inquietudes.
Posteriormente se enviaron a cada jefe un sobre con la encuesta a diligenciar donde se
encontraba una hoja con el enunciado leido y las siguientes instrucciones:

Agradecemos su colaboracién en este proyecto, le pedimos tome algunos minutos para
contestar la siguiente encuesta, usted cuenta con 2 dias para responder la encuesta y hacerla

llegar nuevamente a la jefe de personal.

4.3.2 Instrumentos

Se disefi6 una encuesta que tuvo como objetivo indagar en un grupo de jefes sus creencias
del proceso de seleccion interno en la compaiiia, las posibilidades de desarrollo profesional
de los colaboradores de nivel auxiliar hacia cargos de nivel profesional, su disposicién a
asumir y gestionar procesos de cambio de las politicas y proceso de seleccion y su
percepcion respecto a brindar oportunidades de desarrollo reales a los colaboradores del

Banco. Para elaborar la encuesta se determinaron 4 categorias definidas en la siguiente

Tabla:
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Tabla 3: Definicion de Categorias de la Encuesta

CATEGORIA DEFINICION
Se refiere aquellos comportamientos que los
. encuestados valoran sobre los procesos de
Creencias

seleccidn y las oportunidades que se otorgan a los

empleados internos.

Gestion del Cambio

Se refiere a las actitudes que se pueden percibir de
las personas cuando se plantea la necesidad de un

cambio en la organizacion.

Procesos de Seleccion —

Politicas

Se refiere al proceso de seleccion actual para
cubrir vacantes en el banco y si existe la necesidad

de replantear este mismo.

Clima Organizacional

Se refiere a la percepcion del ambiente laboral,
especificamente en cuanto a las oportunidades de

desarrollo que se brindan.

Mejoras al Proceso de

Seleccion Actual

Se refiere a las mejoras o fortalezas que las
personas evidencian en el proceso de seleccion

actual.

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)

La encuesta consté de 31 items de los cuales 27 son preguntas cerradas que utilizan Escala
Likert en un continuo de Total desacuerdo a Total acuerdo y 4 preguntas abiertas. La
validez de contenido de esta encuesta la realizé un experto en Procesos de Gestion Humana

A continuacién se adjunta la Encuesta aplicada, en la cual se observan las categorias

evaluadas y los items correspondientes:
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Agradecemos se tome un tiempo para dar respuesta a los siguientes enunciados, segln su experiencia en la

entidad.

Marqgue con una X la casilla que considere acorde con la siguiente escala:

1. Totalmente en desacuerdo

2. En desacuerdo

3. Ni de acuerdo ni en desacuerdo
4.Deacuerdo

5. Totalmente de acuerdo

CATEGORIA | : CREENCIAS

1. Como jefe doy oportunidades para que las personas de mi equipo puedan
desarrollarse en mi drea

2. Como jefe doy oportunidades para que las personas de mi equipo puedan
desarrollarse en otras areas del Banco

3. Herecibido beneficios en el area cuando han trasladado empleados de
otras areas

4. Es viable en mi drea ubicar en cargos de nivel profesional a personas que
viene de desempefiar cargos de nivel auxiliar

5. Una persona que llega al drea por promocidn es productiva mas
rapidamente que un candidato seleccionado fuera del Banco

6. Creo que es posible conformar un mejor equipo de trabajo promocionando
personal interno

7. Cuando en mi area hay una vacante para un cargo profesional prefiero
buscarlo fuera del Banco

8. Es posible que un empleado del banco sea el mejor recurso para cubrir una
vacante en su drea, que un externo?

9. He permitido en alguna ocasidn que vacantes de mi area sean cubiertas
con personal auxiliar del banco?

10. Una persona queingresa como auxiliar al banco puede tener una carrera
exitosa en un cargo de nivel profesional

CATEGORIA II: GESTION DEL CAMBIO

1. Los canales de comunicacion existentes son adecuados para informar al
personal acerca de los cambios estratégicos e la entidad

2. Estoy dispuesto a ser participe de un cambio en el proceso interno de
seleccion del personal

3. Estoy dispuesto a involucrar a las personas de mi area en este nuevo
proceso, dando oportunidades para el desarrollo de ellos

4. Estoy dispuesto a dar oportunidades para que las personas de mi equipo
puedan desarrollarse dentro o fuera de mi area
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CATEGORIA lll: PROCESOS DE SELECCION-POLITICAS

1. En el banco se deben publicar las vacantes que se presentan al interior de
la organizacidn

2. Es necesario que el banco replanteé sus politicas de seleccion interna
3. Considero que el proceso de seleccion del Banco facilita la consecusidn de
recursos idoneos para mi area

4. El proceso de seleccion permite que empleados internos accedan a las
vacantes que se presentan

5. El proceso de seleccion permite de manera equitativa la participacion de
candidatos internos y externos

6. Considero importante que los trabajadores del Banco conozcan las
vacantes que se presentan al interior de |a entidad

7. Es importante evaluar en procesos de seleccién candidatos internos y
externos en igualdad de condiciones

8. Conozco como se desarrolla el proceso de seleccion en el Banco

9. Los procesos de seleccion interna son transparentes y equitativos

CATEGORIA IV: DESARROLLO

1. El Banco facilita el crecimiento profesional de las personas de nivel
auxiliar

2. En el Banco se dan oportunidades para acceder a diferentes cargos

3. Los procesos de selecion de personal promueven la equidad interna

4. El Banco brinda oportunidades a sus trabajadores para acceder a cargos
de mayor nivel en la organizacién

Por favor cuentenos muy concretamente su opinion en las siguientes preguntas:

Que cambiaria del proceso de seleccion ?

Que reforzaria?

Que aspectos le parecen positivos?

Si hay algln comentario adicional sobre el Proceso de Seleccién por favor escribalo en este espacio:

4.3.3 Analisis de Informacion

La informacién se analiz6 en base a las 4 categorias determinadas anteriormente:
Creencias, Gestion del Cambio, Desarrollo Laboral y Proceso de Seleccion y Politicas, la

muestra se dividié entre Jefes Emisores y Jefes receptores, se tabularon las encuestas
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teniendo en cuenta cada pregunta y el nimero de veces que los empleados escogieron cada
una de las posibles respuestas, esto por separado para los jefes emisores como para los
receptores. De acuerdo a esto se sacaron los porcentajes sumando las respuestas y
dividiéndolas el ndmero total de encuestas.

Las preguntas abiertas se agruparon en una quinta categoria que fue Mejoras al Proceso de
Seleccién Actual, para estas preguntas se realiz6 un andlisis cualitativo en base a tres

puntos: aspectos positivos del proceso, aspectos negativos y otros comentarios.
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Tabla 4: Resultados Creencias

5. RESULTADOS

Creencias
120%
100%
o
T 80%
@
3
& 60%
[0}
'\g 40%
20%
0%
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
m Jefes Emisores  [100%| 93% | 80% | 80% |100%| 87% | 33% | 87% | 87% | 87%
M Jefes Receptores | 68% | 73% | 60% | 60% | 53% | 60% | 80% | 60% | 87% | 73%

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)

Como se puede observar en la Tabla 4 los jefes de dreas emisoras creen en los beneficios de
desarrollar personal interno del banco, de dar oportunidades a sus colaboradores en su area
u otras dreas y de creer en que el recurso de banco es mejor que recursos externos y tienen
la capacidad de ser mds productivos. En el item 7 el cual sefiala que: Cuando en mi 4rea
hay una vacante para un cargo profesional prefiero buscarlo fuera del Banco, el 33% de los
encuestados estd en desacuerdo, en donde es evidente que mdas del 70% de estos jefes

emisores consideran que es mds favorable buscar los candidatos dentro de los empleados

del banco frente a las opciones de candidatos ajenos a la entidad.
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Por otra parte los jefes de areas receptoras muestran en sus creencias una menor disposicion
a considerar las bondades del personal interno como el llamado a llenar las vacantes de
nivel profesional que se presentan en la compaiiia, tal como se demuestra en los resultados
de las preguntas 7, 9 y 10. Sin embargo, muestran un porcentaje bajo en la pregunta 5 la
cual hace referencia a la rapidez con que un empleado interno puede mostrar productividad

en un nuevo cargo y ser mas eficiente que un candidato externo.

Tabla 5: Resultados Proceso de Seleccion y Politicas

Proceso de Seleccion y Politicas

90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

% de Acuerdo

1 2 3 4 5 6 7 8 9

W Jefes Emisores 67% | 80% | 80% | 73% | 60% | 80% | 80% | 80% | 73%
M Jefes Receptores | 73% | 73% | 60% | 47% | 47% | 67% | 67% | 67% | 67%

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)

Podemos observar que tanto las dreas emisoras como receptoras consideran necesario
replantear el proceso de seleccion. Haciendo referencia a la pregunta 1, los jefes
concuerdan en un 67 y 73% respectivamente, que las vacantes se deben publicar para que
los empleados puedan acceder a estas. Asi mismo, también se puede observar que los jefes

acuerdan que el proceso actual no es muy equitativo entre candidatos internos y externos.
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Por otra parte, llama la atencién el hecho de que los encuestados consideran que el proceso
de seleccion no se percibe como transparente y equitativo, situacion que se demuestra con
un 73% y 67% de favorabilidad en los jefes emisores y receptores, a pesar de que en

muchos de estos procesos ellos hacen parte del mismo.

Asi mismo, se puede observar haciendo referencia a las preguntas 4 y 5 donde se indaga si
el proceso de seleccion permite que los empleados internos se postulen a las vacantes que
se presentan y si este mismo proceso permite que candidatos externos e internos participen
equitativamente, inicamente 47% de los jefes receptores estd de acuerdo frente a un 73% y
60% de los jefes emisores.

Tabla 6: Resultados Gestidén del Cambio.

Gestion del Cambio
100%
90%
80%
S 70%
g 60%
& 50%
g 40%
° 30%
20%
10%
0%
1 2 3
W Jefes Emisores 60% 93% 93% 93%
M Jefes Receptores 40% 80% 73% 80%

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)
Los resultados de los interrogantes planteados respecto a la gestion de cambio, nos
muestran como los jefes en general estdn dispuestos a ser participes activos de un cambio

en el proceso de seleccion y desarrollo de personal, sin embargo es de resaltar que los jefes
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emisores tienen mayor aceptacion de esta propuesta que los jefes receptores ya que
muestran una favorabilidad a aceptar el cambio de un 93% frente a un 80% en los jefes
receptores. Lo anterior, haciendo referencia a la pregunta 3 en la cual se indaga si los jefes
estdn dispuestos a involucrar a los empleados de mi drea en este nuevo proceso ddndoles
oportunidades. Asi mismo, vale la pena destacar que los jefes receptores presentan menor
favorabilidad ante el hecho de permitir que los funcionarios ya pertenecientes a su drea
tengan oportunidades de desarrollo, hecho que se evidencia al dar respuesta al interrogante
logrando tan s6lo un 73% de favorabilidad. Asi mismo se hace evidente la necesidad de
establecer o potenciar los canales de comunicacion existentes en el Banco dado que los

jefes coinciden en que no resultan ser los més adecuados.

Tabla 7: Resultados Desarrollo Laboral

Desarrollo Laboral
100%
90%
80%
3 70%
] 60%
& 50%
9 40%
° 30%
20%
10%
0%
1 2 3
MW Jefes Emisores 87% 73% 73% 87%
M Jefes Receptores 60% 60% 53% 60%

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)
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La tabla anterior nos muestra como los jefes de las dreas emisoras estdn de acuerdo en un
87% que el Banco proporciona oportunidades de desarrollo y en un 73% crecimiento
profesional. Aunque los jefes de las dreas receptoras estin de acuerdo en porcentajes
menores de un 60%. En este aspecto resulta evidente que los jefes de areas emisoras
perciben unas posibilidades diferentes para las personas a su cargo, que por el conocimiento
de la entidad puede estar influenciada por los auxilios, beneficios y facilidades que se
brindan al personal de nivel auxiliar para que se profesionalice y no por las oportunidades
reales de ascenso que se presentan, situacién que en la realidad se ajusta mds a la
percepcion de los jefes receptores que son quien en definitiva materializan esas

posibilidades de ascenso hacia el nivel auxiliar.

Tabla 8: Resultados Mejoras al Proceso de Seleccion Actual

JEFES RECEPTORES

ASPECTOS Los jefes dan concepto antes de iniciar el proceso. Que las vacantes solo las

POSITIVOS conozcan los jefes de areas.

El proceso debe exigir mas en cuanto a las universidades. Debe ser més agil.
ASPECTOS A El concepto del jefe debe tener mds peso en el proceso. Se deberia contar
MEJORAR con un plan de desarrollo por cargo. Unir el proceso de evaluacién de

desempefio a los movimientos internos.

OTROS El perfil de los auxiliares no da para ser promovidos a profesionales, por las

COMENTARIOS |universidades.

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)
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Haciendo referencia a los interrogantes sobre las mejoras que se proponen al proceso de
seleccidn actual, los jefes receptores, valoran el hecho de estar involucrados en el proceso
de seleccion y que ellos tengan conocimiento de las vacantes. Asi mismo, reportan que se
debe ser més estricto en cuanto al perfil de las universidades de los candidatos y se podria
llegar a ligar la evaluacion de desempefio con el proceso de seleccion. Un comentario que
valida ciertas creencias que se tienen es el que relata que los auxiliares no estdn preparados
para ser promovidos a profesionales por las universidades donde realizaron sus estudios,
este serd un punto para trabajar en la gestion del cambio.

Tabla 9: Resultados Mejoras al Proceso de Seleccion Actual

JEFES EMISORES

ASPECTOS El profesionalismo de los miembros del drea de seleccion. La transparencia en el

POSITIVOS proceso. Implementar pruebas técnicas.

ASPECTOS A El proceso debe ser mds 4gil. La mecdnica de identificacién y presentacion de

MEJORAR candidatos internos para movimientos. La referenciacion rigurosa.

Se deben dar a conocer las vacantes a todos los funcionarios siendo cuidadoso de las
OTROS
implicaciones que esto tendria para el banco. Es necesario reforzar la politica de

COMENTARIOS
seleccién en los gerentes de la regional para dar mejores oportunidades.

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)

En cuanto a las respuestas sobre las preguntas de las mejoras al proceso de seleccion actual,
los jefes emisores destacaron de este la transparencia y el profesionalismo de los miembros
de recursos humanos. Sin embargo, concuerdan con los jefes receptores al sugerir la mejora

en la agilidad y como son elegidos los candidatos internos a participar. Algo a resaltar de
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este grupo de jefes, es que desean que las vacantes se den a conocer a todos los

funcionarios y la necesidad de reforzar la politica de seleccion.
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6. ALTERNATIVAS DE SOLUCION AL PROBLEMA

En la literatura revisada los autores resaltan la importancia de un plan de carrera y cémo la
percepcion de un desarrollo laboral por medio de estos planes puede incrementar la
satisfaccion laboral. Asi mismo, podemos observar como el plan de carrera debe ser una
herramienta motivadora para el empleado que debe resultar en contar con empleados mas
alineados con la estrategia de la compafifa que a su vez resultan en una mejor

productividad, eficiencia y efectividad en los proceso (Cuestas, 2010).

De acuerdo con los hallazgos encontrados y el marco de referencia revisado en la presente
investigacion, consideramos necesario desplegar una estrategia para la implementacién del
Plan de Carrera en el Banco de Bogota. La estrategia propuesta abarca tres grandes fases:
Gestion del Cambio Cultural, Cambios en el Proceso de Seleccion y Gestion del Cambio,
nos concentraremos en cada una de estas fases para generar las actividades de apoyo que
serdn el éxito de la estrategia. En la tabla 11 podemos encontrar un resumen de la estrategia
partiendo de las fases en relacion con las categorias de andlisis propuestas inicialmente:

Tabla 10: Estrategia de implementacion del plan de carrera.

Fase Objetivo Actividades Responsable

Alinear las creencias de | Lideres/jefes: Re-significacion de las
los lideres con las|creencias limitantes de los jefes
Gestion | practicas de RH que | respecto al proceso de Plan de carrera,
de articulan y conforman el | privilegiando la transparencia y el
Cambio |Plan de Carrera | compromiso en su rol de formadores y
Cultural |enmarcado en los | modelos.
valores corporativos de
liderazgo, honestidad, | Retroalimentaciéon, seguimiento y

Recursos
Humanos,
Jefatura de
Seleccién y
Desarrollo
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Fase

Objetivo

Actividades

Responsable

compromiso, servicio,
respeto y eficiencia.

apoyo constante a los jefes vy
auxiliares que permita que se
conviertan en facilitadores del cambio
y que permita que el cambio se
interiorice.

Procesos de Recursos Humanos: Se
generard una alineacién entre la
evaluacion del desempefio anual y el
proceso de capacitacion.

Recursos
Humanos,
Jefatura de
Seleccion y
Desarrollo

Cambios
al
proceso
de
Seleccién

Generar una Politica de
Seleccién Interna que
promueva la
transparencia en el
proceso y estipule los
requisitos minimos para
participar en los
procesos.

Politicas: Se generard una nueva
politica de  seleccion  interna,
incluyendo los requisitos minimos de
evaluacion de desempeio, concepto
del jefe actual y minimo de tiempo en
el cargo actual.

Recursos
Humanos,
Jefatura de
Seleccion y
Desarrollo

Proceso: El proceso de seleccidon se
modificara en la etapa de
reclutamiento dado que se establece
la obligatoriedad de publicacién de las
vacantes al interior de la compaiiia
desde el momento mismo de la fase
de busqueda e las hojas de vida, en
cuanto al resto del proceso, lo que
tiene que ver con las pruebas a aplicar
y los puntajes y evaluaciones
minimas, las entrevistas por parte de
recursos humanos y el jefe inmediato
del cargo no tendrdn modificacién
alguna.

Se adicionard al proceso una fase de
retroalimentacién para los concursos
internos siempre que los candidatos
realicen entrevistas con Recursos
Humanos.

Recursos
Humanos,
Jefatura de
Seleccién y
Desarrollo
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Fase Objetivo Actividades Responsable
Operativa o Tecnologia: Durante esta | Recursos
fase se espera actualizar el aplicativo | Humanos,
con la informacién real de los|Jefaturade
auxiliares en cuanto a formacion |Seleccion y
académica actual. Desarrollo
Sensibilizacién, Interiorizacién y
Mantenimiento:

Concientizar a los Disefio e implementaciéon de wuna
lideres de la estrategia de comunicaciones que
organizacion de las permita socializar la nueva estrategia
verdaderas de plan de Carrera, promocionarla y
oportunidades de carrera | dar a conocer sus aciertos y virtudes. R
Gestion | 94€ € ?Stéﬂ generando | Mantenimiento de la estrategia Hiill;i(())ss
del en la misma para 10.5. mediante el apoyo en los canales de drea de ’
Cambio | €308 de nivel auxﬂ@r. comunicaciones actuales del Banco Yy
Generar un compromiso comunicacion.
Tecnologia.

real para hacer
efectivos y duraderos
los cambios propuestos
y hacerlos parte de la
cultura de la entidad.

Conformacion de grupo de
facilitadores de cambio y Desarrollo
de habilidades de los jefes: que nos
permita replicar la nueva estrategia,
afianzar las nuevas creencias y tener
efecto multiplicador entre sus pares y
subordinados.

Fuente: Elaborado por Duque y Rocha (2012)

Fase 1: Gestion del Cambio Cultural:

El objetivo durante esta fase es alinear los valores corporativos con el plan de carrera y por

lo tanto se debe re-significar las creencias, acompanar los jefes en el cambio y alinear los

diferentes procesos.
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En esta fase se abordara la alineacion de las creencias de los jefes en su quehacer con las
premisas y politicas propuestas para el proceso de Plan de Carrera — Concursos internos 'y

la articulacion de los procesos de Recursos Humanos relacionados con el Plan de Carrera

Re- significaciéon de Creencias con los jefes/lideres: para lograr la alineaciéon de las

creencias, se debe partir de una etapa de sensibilizacion a los jefes, esto se hard en
sesiones de trabajo en las cuales la Gerencia de Recursos Humanos presente las realidades
de sus dreas: mostrard las estadisticas que les permitan reflexionar acerca del manejo que se
viene dando en la entidad respecto de los planes de carrera de personal de nivel auxiliar en
cuanto a: la existencia de personal profesional en cargos de nivel auxiliar no promovidos,
trabajadores con calificacién sobresalientes de desempefio que no han sido tenidos en
cuenta para ningin cargo de nivel superior, asi como el numero de vacantes que ha
proveido con personal externo sin dar siquiera oportunidad a los internos de ser tenidos en
cuenta, la percepcion del personal de este nivel frente a las opciones de crecimiento y
desarrollo y los datos de la rotacion real que se presentan en la organizacion.

Esta presentacion permite poner de presente la situacion al respectivo jefe de cada area con
base en las estadisticas que sobre procesos de seleccion y desarrollo interno maneja. Al
presentar datos tales como: personal de nivel auxiliar que ascendi6 a cargos de nivel
profesional durante el 2.010 y el 2.011, vacantes generadas a nivel profesional durante este
mismo lapso, nimero de personas profesionales ejerciendo cargos de nivel auxiliar a nivel
del Banco, dinero invertido en los auxilios de educacién de los cargos auxiliares, entre

otras.

52



De igual manera en estas reuniones se dardn a conocer a los jefes los datos de inversion
que el Banco ha hecho por auxilios educativos en los auxiliares de sus dreas para resaltar la
capacitaciéon que han recibido y las pocas oportunidades que han tenido para ponerlas en
practica, pese al gran esfuerzo econémico que ha hecho la organizaciéon para fomentar la
profesionalizacion de su fuerza laboral. En estos talleres se utilizardn videos, testimonios
que permitan confrontar a los jefes frente a sus creencias y la realidad objetiva que presenta

la organizacién

En estas reuniones se espera que los jefes evidencien que en sus dreas y en otras dreas de la
entidad ya se cuenta con personal que redne las condiciones para representar fielmente los
valores corporativos de respeto , compromiso , eficiencia entre otros que y que se requiere
darle oportunidad al talento interno en igualdad de condiciones que a los candidatos
externos para que los colaboradores perciban que los valores que se esgrimen como base
de la entidad son reales, al momento de gestionar los colaboradores , solo con esta base se

podra iniciar una re significacién de creencias.

Para lograr la apropiacion en las nuevas creencias por parte de los jefes, se realizardn
sesiones grupales de coaching dirigidas a los jefes de las diferentes dreas del Banco, estds
sesiones buscan crear un espacio en el que se genere la reflexion y el cuestionamiento de
las creencias limitantes y a partir de estas, se identifiquen o modifiquen la creencias
facilitadoras que les permita actuar como movilizadores y ejemplos de la transformacion

en el proceso de Plan de Carrera.
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En estas sesiones se presentard la realidad esperada en el Banco relacionada con: las
posibilidades de un plan de carrera de cargos de niveles auxiliares, las oportunidades de
crecimiento ofrecidas, y los beneficios del cambio planteado y se espera que ellos
identifiquen sus creencias limitantes e identifiquen que hacer diferente para apropiarse del
plan de carrera como receptores y emisores

Para lograr que estas creencias se mantengan se contard con el permanente
acompanamiento a nivel individual a cada jefe en el desarrollo de competencias de las
personas ascendidas e identificadas como posibles sucesores brinddndoles
retroalimentacion de su quehacer, a fin de ir cerrando las brechas de los colaboradores, para
que puedan alcanzar la excelencia y hacerlos elegibles para las diferentes vacantes que se

presenten.

Asi mismo Recursos Humanos acompafiara a los jefes en el desarrollo de competencias de
las personas ascendidas e identificadas como posibles sucesores y brinddndoles
retroalimentacién de su quehacer, dado que del éxito de estas personas en sus cargos en
gran medida depende el éxito de la estrategia propuesta y que ésta se haga parte de la

cultura de la entidad.

Se realizard una reunién bimensual de verificacion de su realidad, en la que se den a
conocer las cifras de cada una sus dreas durante el afio 2.011 y los cambios que se empiecen
a dar en el afio 2.012 respecto de nimero de colaboradores de nivel auxiliar promovidas a
cargo profesional, nimero de vacantes de nivel profesional presentadas en el drea durante

este periodo, nimero de vacantes provistas con personal externo, nimero de profesionales
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del &drea desempefiando cargos de nivel auxiliar y finalmente una relaciéon de los
requerimientos de personal interno efectuados para cubrir las vacantes profesionales
presentadas, a fin de ir haciéndolos conscientes de las nuevas politicas de seleccion y como
ellos estdn haciendo parte de las mismas y sus dreas y colaboradores participando del

cambio propuesto.

Articulacién de los procesos de RRHH: los procesos relacionados con plan de carrera son:
Evaluacion de Desempefio y Capacitacion, para lo cual se propone alinear los auxilios de
capacitacion que hoy otorga la entidad con los logros obtenidos en la evaluacién de
desempefio a fin de premiar a aquellos funcionarios destacados. Asi mismo, la evaluacién
de desempeiio deberd ser base para el plan de carrera y un requisito para la postulacion a
cargos de mayor jerarquia lo serd tener un desempefio sobresaliente. Sin un desempefio al
menos esperado, no serd posible tener en cuenta al empleado para una postulacion. Se
deberdn tomar en consideracion la evaluacion de desempefio correspondiente como minimo

al aflo anterior.

Fase 2: Cambios al Proceso de Seleccion

Durante esta fase se realizardn los ajustes al proceso de seleccién relacionados con la
publicidad de las vacantes de nivel profesional y la posibilidad de postularse a las mismas
por parte de los trabajadores internos. Igualmente se redefinird una nueva politica de
seleccidn interna donde se estipulen los requisitos minimos para aplicar a una vacante como

son: puntaje en evaluacion de desempefio, tiempo minimo en el cargo actual, concepto del
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jefe inmediato actual, cumplimiento de requisitos del perfil, entre otras. Esta politica se
presentard por el drea de Recursos Humanos, y de acuerdo con el proceso interno del Banco
deberd ser aprobada por el Vicepresidente Administrativo y comunicada por éste a los
diferentes Gerentes Administrativos y de drea, para apoyados en ellos, iniciar su

divulgacion y certificacion entre todos los empleados.

Asi mismo, se establecerd la publicacién de todas las vacantes de nivel auxiliar en la
intranet del Banco a fin de que los trabajadores que consideren que reunen el perfil y

demds requisitos exigidos para el cargo puedan postularse para proveer las mismas.

El proceso de seleccion continuard siendo igual dado al que se viene manejando en cuanto a
las evaluaciones por parte de Recursos Humanos, jefes inmediatos y pruebas aplicadas ya
que de acuerdo con los hallazgos encontrados goza de credibilidad y respeto al interior de
la organizacién. Se adicionard una parte final al proceso de seleccién interno que incluird
una retroalimentaciéon a los empleados que se postulen y sean entrevistados por el
departamento de Recursos Humanos, esta retroalimentacion incluird los resultados de
pruebas, fortalezas del empleado y los aspectos a mejorar para que su perfiles este de
acuerdo con el requerido para el cargo especifico. Esta adiciéon al proceso deberd quedar
incluida en la politica de seleccion interna y hard parte de la etapa de finalizacion del

mismo.

Igualmente, resulta importante sefialar que dentro de la fase de cambios al proceso de

seleccion se llevara a cabo la actualizacién de los datos de los colaboradores a nivel
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profesional, académico y organizacional como parte de una labor operativa que permitira la
actualizacion de la herramienta tecnoldgica utilizada en recursos humanos para registrar los
datos de los trabajadores, en relacién con su formacion académica y sus evaluaciones de

desempefio a fin de que sirvan de insumo dentro del proceso de seleccion.

Fase 3: Gestion del Cambio (Sensibilizacion, Interiorizacion y Mantenimiento):

El proceso de Gestién de Cambio comprende tres aspectos: comunicacion, conformacién de

equipos y desarrollo de habilidades.

Comunicacion:

Fase de sensibilizacién: Una vez aprobados los cambios propuestos al proceso de seleccion

relacionado con el Plan de Carrera, se realizard una campana de sensibilizacion a través de
los diferentes canales que posee el Banco, se socializard la nueva estrategia de plan de
carrera, los ajustes a las politicas y las condiciones de las mismas para hacerlo de publico
conocimiento de los colaboradores para lo cual aprovecharemos los canales institucionales
ya establecidos tales como la Revista Institucional Nexos, la Intranet, el diario Entrenos, las

carteleras institucionales y la p4gina web del Banco.

Fase de interiorizacién: Durante la fase de interiorizacion se espera llevar a los gerentes

administrativos a reflexionar sobre las bondades que tendria el plan de Carrera para el

Banco, sus colaboradores y para ellos mismos como jefes de diferentes dreas que se pueden
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beneficiar de recibir personal capacitado o de promover a sus colaboradores reconociendo

su desempeiio y sus logros académicos.

En esta fase se desarrollara un taller junto con las personas que han tenido casos exitosos de
plan de carrera dentro del Banco y ellos seran los encargados de compartir sus experiencias,
sentimiento y expectativas frente a las nuevas politicas propuestas a partir de su vision

personal de las virtudes del proceso.

Estos talleres tendran un espacio de juego de roles donde las personas podrdn poner en
juego y analizar qué decision podrian tomar en un momento donde se presente la vacante,
asi mismo en el juego de rol representardn aquellas situaciones de retroalimentacién a un

auxiliar acerca de su proceso.

Adicionalmente, desde la Gerencia de Recursos Humanos se desarrollara un taller que cada
Gerente Administrativo debera realizar junto con su equipo de trabajo en conjunto, en
donde indague y evalde el posible plan de carrera de cada uno y como este podria llegar a
alinearse con su plan de vida , afin de identificar puntualmente las expectativas de sus

colaboradores

Estos talleres apoyardn la comunicacion constante de las politicas de plan de carrera dentro

del Banco para los auxiliares.
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Fase de mantenimiento: Bimensualmente en la revista institucional publicaremos los casos

de éxito de personas de nivel auxiliar que son escogidas para cargos profesionales,
indicando el cargo y drea receptora, haciendo un reconocimiento publico al jefe de drea
afianzando la idea de apoyo y patrocinio en la proyeccion de los auxiliares del Banco

actuando de manera alineada con los objetivos estratégicos perseguidos por la misma.

Finalmente los medios de comunicacién interna, facilitardn presentar periddicamente,
historias de vida de empleados que habiendo ingresado en cargos de nivel auxiliar hoy en
dia desempenan exitosamente cargos profesionales al interior del Banco, haciendo énfasis

en el orgullo y satisfaccion que estos eventos generan al interior de la compaiiia.

De la misma manera, la Gerencia de Recursos Humanos periddicamente presentard a cada
uno de los jefes de drea, la estadistica que presente su drea en cuanto a personas
promovidas, personal tenido en cuenta para promocion interna, vinculaciones externas para
cargos profesionales entre otros, asi como la presentacion de comparativos entre areas y los

casos exitosos encontrados en este proceso de cambio.

Conformacion de Equipos:

Fase de Sensibilizacion: durante esta fase se enviardn, Unicamente a los Gerentes

Administrativos, por medio de los canales de comunicaciones del Banco mensajes que
inviten a pensar en un jefe modelo, cudles serian sus caracteristicas, como seria su forma de

actuar, como reaccionaria frente a situaciones adversas. A partir de este “jefe modelo” se
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convocard a una reunién para lanzar el programa de coaching y equipos de jefes para
trabajar en el desarrollo de habilidades.

Fase de Interiorizacién: se conformard un equipo de facilitadores seleccionados entre los

jefes receptores y jefes emisores quienes actuardn como modelos y coach de otros jefes, a
fin de que ellos puedan transmitir sus experiencias y las virtudes del nuevo modelo
implantado, con los cuales a través de cursos vivenciales con casos reales e intercambios
transversales de dreas podremos sensibilizar, capacitar y moldear otros jefes con las nuevas

estrategias.

Fase de Mantenimiento: durante esta fase se realizardn reuniones de seguimiento entre el

jefe coach, el jefe en entrenamiento y recursos humanos bimensualmente. Asi mismo, se

espera que cada empleado que pase a un cargo de manejo de personal sea introducido al

programa de conformacién de equipos para desarrollar las habilidades necesarias.

Desarrollo de Habilidades:

Fase de Sensibilizacion: Para la fase de sensibilizacion del Desarrollo de habilidades servira

como modelo la sensibilizacion de la conformacion de equipos ya que se utilizard el mismo
modelo de preguntas sobre jefe que identifican habilidades en su equipo, como son, que
tipos de comportamientos tiene, etc. Para con este conjunto de caracteristicas, presentar el

“jefe que desarrolla a su equipo” en la reunién de lanzamiento del programa.

60



Fase de Interiorizacién: Con el objetivo que los jefes puedan implementar los cambios al
proceso se les capacitard en habilidades para desarrollar a otros y en seleccionar a personas
internas. Se desarrollaran habilidades para no solo manejar el personal si no ser capaces de
identificar el talento clave en el Banco, el cual se debe retener por medio de los planes de
carrera. Asi mismo, tendrdn las herramientas para realizar una adecuada retroalimentacion,
fijar metas retadoras y reales que permitan mantener a los empleados motivados a lograr los

objetivos propuestos.

Por otro lado, el departamento de Recursos Humanos (seleccidn) se encargara de disefiar un
taller que se impartiré a los jefes del area, el cual tiene como objetivo ensenar a estos jefes a
realizar un adecuado proceso de seleccion. Este taller involucrard juego de roles de
entrevistas, preguntas modelos en las cuales puede basar su entrevista y los aspectos mas

importantes que los jefes deben indagar.

De igual manera se trabajard con los auxiliares que han desarrollado su carrera en el banco
realizando el disefio e implementacion de sesiones de formacion en las cuales se les permita
reflexionar sobre las opciones de desarrollo en el Banco (Lineas de carrera existentes

horizontales — verticales) y la alineacion que esta busca con su plan de vida.

Como principal indicador del éxito de la estrategia se contemplard el incremento gradual en
el puntaje de GPTW del afio 2013, 2014 y 2015 teniendo en cuenta que el cambio de

cultura que se espera lograr implicara un trabajo de alrededor de 3 afios para observar los
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resultados. Adicionalmente, se espera en un afio haber incrementado en un 25% el niimero

de vacantes cubiertas con personal interno.

Para la implementacion de la estrategia, se espera iniciar con un plan piloto en la regional
norte de Bogot4, teniendo en cuenta los resultados encontrados en 18 meses iniciar con las
demds regionales en Bogotd y analizar los resultados finales en 3 afios para decidir la

implementacion de la estrategia a nivel nacional.
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Para esta estrategia de solucion se plantea el siguiente presupuesto:

Tabla 11: Presupuesto de Inversion

Fase Actividad Costo de Otros Costos Tlempo
Personal Requerido
Disefio de talleres, actividades y 1.000.000
estructura de entrevistas 2.500.000 material 150 horas
didéctico
Intervencién con aplicacién de
Fase de Gestion del | talleres, entrevistas y videos e 2.500.000 60 horas
Cambio Cultural sensibilizacion.
Charlas sensibilizacién 2.000.000 30 horas
Preparacién y presentacion
resultado 4reas respecto planes de | 1.200.000 50 horas
carrera.
Ajustes al proceso de seleccion en
cuanto a la publicidad de las 200.000 15 horas
vacantes (documentacion)
Fase de Cambio a los 'yice567de 1a politica para acceso
Proceso‘s/de a cargos vacantes por personas 450000 20 horas
Selecciéon auxiliares
Divulgacién y promocién de la 300.000 material
politica 15.000.000 diddctico soporte 25 horas
| aAcltil;Zgii(_:lon base de datos en el 3.600.000
Fase de Gestioén del |*P
. 720 horas
Cambio Capacitaciones- Desarrollo de
(Sensibilizacion, o 5.000.000
. Habilidades.
Interiorizacién y
Mantenimiento)

Nota: Las actividades de la fase de socializacidon, Interiorizacién y Mantenimiento se

integrardn a las actividades propias de las publicaciones, y canales de comunicacién del

Banco y por ende no generaran costo adicional.
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7. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Este proyecto nos permitié disefiar una estrategia de plan de carrera para los trabajadores
de nivel auxiliar , a partir de la identificacion de las creencias que presentan los jefes al
interior del Banco de Bogotd respecto de las posibilidades de brindar planes de carrera de
proyeccion profesional a los colaboradores de nivel auxiliar, y con ello las principales

limitaciones culturales que dificultan la implementacion de los mismos

Se estableci6 una estrategia para implementar un nuevo modelo de acceso y publicacion de
vacantes que permita a los trabajadores postularse a los cargos, apalancada en el
reconocimiento que goza al interior de la compaiiia el proceso de seleccion la cual facilitard

la socializacion y aceptacion de los cambios propuestos.

El éxito del proyecto planteado dependera en gran medida de la sensibilizacién y
concientizacion a los jefes a fin de que identifiquen claramente las ventajas que representa
para ellos y sus dreas el contemplar para cargos profesionales a personas ya vinculadas al
Banco a nivel auxiliar y que poseen la experiencia y el conocimiento real de las adreas

operativas.

Asi mismo, gran parte del éxito de la estrategia planteada radica en el compromiso de los

jefes y la alta gerencia para asumir el cambio de cultura y de los procesos que se plantea.
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En la medida en que se conviertan los jefes intervenidos en modelos que se puedan replicar
en la organizacion y los casos de éxito se multipliquen y publiquen se hard evidente el
acierto de la seleccion interna, lo cual permitird demostrar que los candidatos internos
poseen las capacidades, competencias y formacidén para el desempefio exitoso de los

cargos propuestos.

La implementaciéon de estas estrategia, nos permitird demostrar la bondades de que el
talento humano se conciba como un capital de la organizacién y no de cada una las dreas
de manera aislada y asi se logre alinear los intereses particulares de nuestros colaboradores
de movilidad dentro de la entidad y las necesidades del Banco de contar con colaboradores

1doneos para cada uno de los roles definidos en la entidad.

Asi mismo, brindar la posibilidad de que los colaboradores puedan postularse libremente a
diferentes posiciones dentro de la compafifa hace que ellos mismos puedan generar un
crecimiento horizontal que si bien puede no generarles movimiento ascendente, al minimo
les permitird un conocimiento mds detallado, integral e idéneo del Banco ya que podrin

verlo desde diferentes dngulos.

La estrategia planteada ofrece la oportunidad para que la compaifiia extienda esta misma a
nivel nacional, implementando de planes de carrera para cargos nivel auxiliar y logre dar
respuesta a una de las inquietudes mads sentidas de sus colaboradores, representada en su

proyeccion laboral, situaciéon que en nuestra en consideracion impactard de manera
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favorable el indicador de clima laboral , apalancidndose en el proceso de seleccion ya

existente y adecuando el mismo a las finalidades del proyecto.

En lo académico debemos sefialar que el proyecto nos permitié poner en practica lo
aprendido a través de nuestra especializacion, y plantear de manera real y aplicable un
posibilidad de mejora para las practica y politicas del Banco que le permitird dar respuesta
a las inquietudes y necesidades de sus trabajadores, mejorar su indicador de rotacién y su

nivel de clima laboral.
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OBJETIVOS ESPECIFICOS

1. Indagar en un grupo de jefes sus creencias respecto a la implementacion de planes de carrera para cargos auxiliares

2. Explorar la percepcién que posee un grupo de Jefes respecto a la efectividad del las promociones internas y evaluar su disposicion para
cambiar el proceso actual de Seleccién.

3. Redefinir el proceso de seleccidn de tal manera que sea transparente y con igualdad de oportunidades para todos los candidatos
4.Disefiar una politica de movimientos internos.

5.Desarrollar una estrategia de gestién de cambio que contemple aspectos de comunicacién, alineacién de otros procesos de RRHH y
formacion a jefes en el nuevo proceso de Seleccion.
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RESUMEN GENERAL

El presente trabajo de investigacion surge como respuesta a la necesidad de los auxiliares del Banco de Bogoté de contar con un programa
de plan de carrera que los lleve a desempefar cargos de nivel profesional en &reas administrativas y se realiza con el fin de validar las
creencias en los jefes del Banco de Bogota acerca de las oportunidades de desarrollo laboral actual que se ofrecen a los cargos de nivel
auxiliar e identificar las principales limitaciones culturales que dificultan su implementacion .

Para validar estas creencias se disefid una encuesta la cual se estructurd sobre cuatro categorias: creencias, gestion del cambio, clima
organizacional y proceso de seleccion: politicas y mejoras; la encuesta se aplicé en la Regional Bogota Norte a tres jefes de dreas emisoras
y a tres jefes de dreas receptoras de cargos auxiliares. Dentro de los resultados a resaltar se encontré la necesidad de hacer publicas las
vacantes del Banco para los empleados, la disposicion de los jefes tanto emisores como receptores a los procesos de cambio y las
oportunidades de desarrollo laboral ofrecidas actualmente en el Banco. A partir de estos resultados, se propone una estrategia con tres
grandes componentes: cultura organizacional, procesos/tecnologia y gestién del cambio. Al interior de cada componente se plantean
actividades, los responsables y los productos esperados a fin de hacer aplicable la estrategia propuesta.

Los factores claves de éxito para que esta estrategia se implemente de manera eficiente son: el apoyo de la alta gerencia, lograr re-significar
las creencias que actualmente traen los jefes y generar una adecuada comunicacién del proceso de seleccidn interno frente a toda la
organizacion.

La estrategia que plantea este proyecto serd presentada como un piloto para implementar inicialmente en la regional Bogota Norte, con el
propésito de ser replicada en todas y cada una de las regionales de la Organizacion y ser difundida como parte de una nueva forma de
gestionar a nuestros colaboradores y de proveer nuestras vacantes y lograr con ello a lo largo del tiempo materializar el cambio cultural
propuesto.
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CONCLUSIONES.

Este proyecto permiti6 identificar las creencias que presentan los jefes al interior del Banco de Bogotéa respecto de las posibilidades de
brindar planes de carrera de proyeccion profesional a los colaboradores de nivel auxiliar, y con ello las principales limitaciones culturales que
dificultan la implementacién de la misma.Se establecié una estrategia para implementar un nuevo modelo de acceso y publicacién de
vacantes que permita a los trabajadores postularse a los cargos, apalancada en el reconocimiento que goza al interior de la compafiia el
proceso de seleccion la cual facilitara la socializacion y aceptacion de los cambios propuestos. El éxito del proyecto planteado dependera en
gran medida de la sensibilizacién y concientizacion a los jefes a fin de que identifiquen claramente las ventajas que representa para ellos y
sus areas el contemplar para cargos profesionales a personas ya vinculadas al Banco a nivel auxiliar y que poseen la experiencia y el
conocimiento real de las dreas operativas. Asi mismo, gran parte del éxito de la estrategia planteada radica en el compromiso de los jefes y la
alta gerencia para asumir el cambio de cultura y de los procesos que se plantea. En la medida en que se conviertan los jefes de estas areas
en jefes modelos que se puedan replicar en la organizacion y los casos de éxito que se publiquen de los colaboradores de tal manera que se
sientan capaces de competir en un proceso con candidatos externos y en el acierto de la seleccion interna que permita demostrar que los
candidatos internos poseen las capacidades , competencias y formacién para el desempefio exitoso de los cargos propuestos.La
implementacion de estas estrategia, nos permitird demostrar la bondades de que el talento humano se conciba como un capital de la
organizacion y no de cada una las dreas de manera aislada y asi se logre alinear los intereses particulares de nuestros colaboradores de
movilidad dentro de la entidad y las necesidades del Banco de contar con colaboradores idéneos para cada uno de los es definidos en la
entidad.Asi mismo, brindar la posibilidad de que los colaboradores puedan postularse libremente a diferentes posiciones dentro de la
compariia hace que ellos mismos puedan generar un crecimiento horizontal que si bien puede no generarles movimiento ascendente, al
minimo les permitird un conocimiento mas detallado, integral e idéneo del Banco ya que podran verlo desde diferentes angulos. La estrategia
planteada ofrece la oportunidad para que la compafia extienda esta misma a nivel nacional, implementando de planes de carrera para cargos
nivel auxiliar y logre dar respuesta a una de las inquietudes mas sentidas de sus colaboradores, representada en su proyeccion laboral,
situacion que en nuestra en consideracion impactara de manera favorable el indicador de clima laboral.

En lo académico debemos sefialar que el proyecto nos permitié poner en practica lo aprendido a través de nuestra especializacion, y
plantear de manera real y aplicable un posibilidad de mejora para las préctica y politicas del Banco que le permitira dar respuesta a las
inquietudes y necesidades de sus trabajadores, mejorar su indicador de rotacion y su nivel de clima laboral.




14

BIBILOGRAFIA

Alles, Martha. Construyendo Talento. Argentina: Ediciones Granica. 2009.

Alles, Martha. Desarrollo del talento humano basado en competencias. Argentina: Ediciones Granica. 2005.

Barling, Julian, Iverson, Roderick & Kelloway, Kevin. High quality work, job satisfaction, and occupational injuries. Journal of Applied
Psychology, Vol. 8, Paginas 276-283, 2003.

Cisneros, Patricia. Proceso de cambio en la empresa. Argentina: El Cid Editor, 2009.

Chiavenato, Idalberto. Administracion de Recursos Humanos. Mexico: Mc Graw Hill Interamericana, 2007.

Cuesta Armando. Gestion del talento humano y del conocimiento. Colombia: Ecoe Ediciones, 2010.
http://www.greatplacetowork.com.co/great/modelo.php consultado el 23 de septiembre 2011.

KyriaKidou, Olympia & Ozbilgin, Mustafa en: Baruch, Yehura. Carrer development international. Vol. 9. Iss 1. Péginas 58 — 73, 2004.
Lefcovich, Mauricio. Desarrollo organizacional y su contribucién al TQM. Argentina: El Cid Editor, 2009.

Martinez, Alvaro Enrique. La significacién en la cultura; concepto base para el aprendizaje organizacional. Colombia: Pontificia Universidad
Javeriana, 2009.

Melony, J. Sallie — Dossunmu. Born to Grow. Estados Unidos, 2006. Revista T+D American Society for Training and Development. Volumen
60. Numero 5.

Revista Dinero, Nov. 29 de 2010. Edicion 363. Las 25 mejores empresas para trabajar.

Seosdedos, Nicolas. El clima laboral y su medida. Espafia: Colegio oficial de psicélogos de Madrid, 2003.

Yepes Storck, Ricardo. La Persona y su Intimidad. Cuadernos de Anuario Filoséfico. Servicio de Publicaciones de la Universidad de Navarra
S.A., Pamplona. 1997.

Vo Bo Asesor y Coordinador de Investigacion:

CRISANTO QUIROGA OTALORA




