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organizacional de la Institucion.
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Introduccion

Banco de Loja S.A., con mas de 49
afios, posee 17 agencias a lo largo de las
provincias de Loja, Zamora Chinchipe,
Morona Santiago, El Oro y Pichincha,
actualmente tiene 380 colaboradores,
quienes asumen el compromiso de brindar
un servicio que permita diferenciarse entre
las instituciones del sistema financiero.

Sin embargo, se identifica que dentro de
los indicadores de la planeacion estratégica
tales como cumplimiento de la mision,
vision, objetivos, etc., se tiene datos de
consecucion de los mismos, como resultado
de ello se ha reconocido que los valores no
han sido cuantificados como tampoco se ha
podido determinar si representan una
fortaleza o debilidad para la Institucion,
razén por la cual se justifica el presente
trabajo de investigacidn, para realizar el
diagnéstico de la Cultura Organizacional.

Para poder desarrollar un diagndstico de
los valores del Banco de Loja, es impres-
cindible un proceso de identificacion de los
valores entendiendo a estos con el pilar de
la “cultura organizacional” de toda Insti-
tucion.

El concepto de cultura organizacional
posiblemente sea uno de los que mayor
atencion ha recibido en las dos ultimas
décadas en las empresas a nivel mundial,
pese a que se viene estudiando desde hace
mas de 40 anos, especificamente a media-
dos de los afios 70, periodo cuando se
comenzo a utilizar este término y a partir de
ese entonces ha despertado la atencion de
psicologos, socidlogos, antropologos, teori-
cos de las organizaciones e incluso econo-
mistas, “debido en gran medida a la
relacién que se presupone entre cultura y
rendimiento” (Sénchez, Tejero, Yurrebaso,
& Lanero, 2006, p. 381), sin embargo en los
actuales momentos y con la poca importan-
cia que se da a este tipo de estudios en las
diferentes organizaciones en Ecuador, se
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realiza esta investigacién sobre cultura
organizacional.

Este tema al ser considerado uno de los
“retos de mayor dificultad y complejidad
tanto para el campo de la teoria organi-
zacional como para el campo del comporta-
miento organizacional” (Martinez, 2010, p.
165), 1o que se pretende demostrar es que el
comportamiento del personal de una Insti-
tucion debe ser homogéneo y por lo tanto
evaluado por la misma organizacion para el
desempefio de sus funciones, como lo sefia-
la Chjar, Ramos, Herandez, & Lopez,
(2013), “han sido muchos los intentos del
hombre por elevar la productividad en
todos los campos laborales” (p.351) y la
cultura organizacional es un factor que
ayuda a mejorar la rentabilidad en las em-
presas.

La Cultura Organizacional

Al hablar del origen de la Cultura se
sefiala que podria tener un principio antro-
pologico, pues la rama social tiene sus
comienzos de estudio de la cultura como un
eje de estructura social y el trabajo que ha
existido desde las épocas cavernarias,
siendo un factor fundamental de la cultura
de los pueblos; sin embargo, Vargas (2007)
hace una resefia historica sobre los prime-
ros estudios que se realizaron sobre cultura
organizacional, tal cual se la expresa en la
Tabla 1 y dice que a finales de los afios
30’s, donde Lewin, Lippit y White, comen-
zaron a realizar estudios de clima y normas
de grupo como un concepto similar a los
estudios que hoy en dia conocemos como
cultura organizacional; para los finales de
los 40’s Whyte, presenta los patrones de
interaccion que influyen en los negocios;
siendo Jaques en inicios de los 50’s ¢l que
realizé estudios sobre la cultura en las
fabricas donde detecté que los comporta-
mientos eran costumbristas y tradicionales;
es asi que para los afios 60°s ya se hablaba
de sistemas socio-técnicos, como lo men-
cionaban Rice, Trice, Murray, entre estu-
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diosos del tema sefialado; llegando a los
anos 70’s donde se inician estudios de
clima organizacional donde se mezclan
varios de los conceptos de la cultura como
parte del estudio; en los afios 90’s inician
los debates sobre la diferencia entre el
clima y la cultura organizacional como dos

temas separados, donde Denison senala
algunas diferencias de perspectivas, con-
cluyendo que son dos conceptos totalmente
distintos, pues la cultura organizacional
requiere métodos cualitativos y el clima
laboral requiere métodos cuantitativos para
su analisis.

Tabla I.
Historia de la Cultura organizacional.
AUTOR ANO APORTE
Inician estudios de clima, normas de grupo
Lewin, Lippit y White 30's similares a los que actualmente se
denomina cultura organizacional.
) r t interaccion qu
Whyte 40's Sep esen. an patrones de int ' que
influyen en los negocios
Se realiza estudios sobre cultura,
Jaques 50’s detectando comportamientos costumbristas
y tradicionales
Rice, Trice, Murray 60's Se empieza a utilizar !a§ depommauones de
sistemas socio-técnicos
Se inician estudios sobre clima laboral
Varios 70’s donde se mesclan conceptos de cultura
organizacional
Denison 90's Se debate sobre la dlfe.ren.ua de climay
cultura organizacional
. , Se incorpora a los factores cualitativos
Varios 00’s ) P ] T
indicadores cuantitativos

Nota. Adaptado de Vargas (2007).

El mismo Vargas nos seflala que para
los afios 2000, el cambio de época obligd a
las organizaciones que comiencen a tener
una vision mas amplia y estratégica, pues
a la cultura cualitativa se le fue incorporan-
do los indicadores cuantitativos de manera
que permita medir y ser un factor de anali-
sis para buscar acciones de mejora, es asi
que se llega al afio 2016 con la finalidad de
identificar la cultura ideal de las organi-
zaciones, para luego medir, generar indica-
dores y finalmente establecer planes de
accion para fortalecer el comportamiento
en las empresas, mejorando el desempenio
de sus colaboradores; asi lo senalan
Galvez & Domingo,(2011), “La direccion
de wuna organizacion puede entonces
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formular una estrategia interna para
aumentar la identificacion y la cohesion de
los integrantes alrededor de los valores
claves para la estrategia externa” (p. 129).

Concepto de cultura organizacional.

La cultura organizacional se define
como “una actividad social del ser
humano, y esta le permite acceder a un
sistema organizado de normas que facilitan
la interaccidon y adaptaciéon a su entorno”
(Ferro, Bernald, Torres, & Noriega, 2012,
p.106); también se puede decir que la
cultura es entonces “una constante media-
cion entre lo construido y lo que surge en el
dia a dia de las relaciones personales”
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(Huertas, 2005, p. 104), pues Menjivar,
(2006), hace referencia a este tema, mani-
festando que es comprensible por la parti-
cipacion de diversas personas que derivan,
de diferentes situaciones sociales involu-
crados y sus respuestas a situaciones de
ambientes cambiantes.

Como vemos hechos sociales que
obedecen a la evolucidén constante de la
sociedad y los diferentes cambios de época
han llevado a una transformacion de los
enfoques de la cultura organizacional,
desde epocas cavernarias hasta la actual
época.

Basado en este enfoque de cultura, se
incluye a la palabra organizacional, para
ello se cita a Isaza, (2013), dice que es “un
conjunto de creencias, normas y valores que
tienen influencia sobre la conducta” (p. 23);
de igual manera se define como la perspec-
tiva como un pegamento social que man-
tiene a la organizacidén unida, “expresa los
valores y creencias compartidos por un
grupo de trabajadores.” (Garcia, 2006,
p. 172); visto de otra manera se puede decir
que la cultura no es estatica, sino dinamica,
que evoluciona y cambia, lo que puede
constituir, a simple vista, una paradoja si se
acepta que “ella proporciona una perspecti-
va integral, una vision de identidad y senti-
do a las situaciones, es decir, aporta estabi-
lidad, certidumbre y confianza” (Leyba,
2007, p. 8). esta ultima parte tambien “se
considera que la cultura no es un estado
sino que evoluciona constantemente”
(Garcia, 2007, p. 158). Se puede citar
muchos conceptos mas, cuyo resultado
deriva en un mismo enfoque, pues al hablar
de cultura organizacional se dice que es un
conjunto de valores y comportamientos
homogéneos, definidos por la organizacion
y que deben ser vividos con intensidad por
todos los integrantes de la misma, de igual
manera se dice que en “la cultura organi-
zacional aparece un fénomeno Unico,
irrepetible, propio de cada sistema de orga-
nizacion humana” (Szabunia, 2010, p. 56).
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Factores que influyen en la cultura
organizacional.

Existen varios factores que influyen en
la cultura organizacional, de hecho “la
cultura organizacional, es el producto en un
alto porcentaje de la cultura de un pais, es
otro de los factores principales en el
momento de realizar un andlisis y diagnésti-
co” (Matamoros & Valverde, 2005, p. 63),
es por ello que es necesario revisar y
homologar los comportamientos de las
personas, a fin de generar un punto de equi-
librio frente a todos los agentes que pueden
influir dentro de la organizacidn, estos pue-
den ser:

» Factores externos como el idioma,
idionsincracia, necesidades e intereses
sociales, economia, entorno geografico,
religion, raza, tecnologia,entre otros.

+ Factores internos, pueden ser: Tipo
de liderazgo o direccion, ambiente laboral,
factores de rendimiento, comunicacioén
interna, valores, politicas empresariales,
reglamentos, procesos, herramientas tec-
nologicas y de comunicacion, entre otros.

Dentro de una institucion financiera la
cultura organizacional segin Urbiola &
Vasquez (2012), pueden girar “alrededor
de factores como efectos inflacionarios,
crisis economicas a gran escala, control de
tipo de cambio que generan cierta confian-
za,” (p. 49) de igual manera la marca de la
organizacion, tipo de sistema, entre otros
factores; sin embargo, su gente por medio
del comportamiento puede marcar diferen-
cias, pues hoy en dia en el Ecuador, practi-
camente todos los bancos tienen los mis-
mos productos y servicios, siendo “la
calidad del servicio la que se ha convertido
en uno de los conceptos empresariales mas
importantes de los ultimos tiempos” (San
Martin, 2007, p. 1).
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Caracteristicas de la cultura organi-
zacional.

Las caracteristicas de la cultura organi-
zacional tiene ciertos factores que hacen
diferentes a las empresas, pese a tener su
misma naturaleza, dependiendo por ele-
mentos tales como flexibilidad o rigidez, si
es innovadora o tradicionalista, orientada
al cliente o al producto, burocratica o agil,
entre otros criterios que pueden derivar en
las caracteristicas de la Cultura Organi-
zacional.

Existen otros puntos de vista como el de
Mario Martinez, que relata en su libro sobre
la utilizacion del modelo de Denison en una
muestra de empresas colombianas, (2010) y
a patir de esa aplicacion crea una reflexion
de como crea 4 caracteristicas que son invo-
lucramiento, adaptabilidad, consistencia, y
mision.

Dentro de estas caracteristicas sefiala
que existen correlaciones las cuales se deta-
llan a continuaciéon: la adaptabilidad y la
misién tienen un enfoque externo, que van
relacionado con las ventas y participacion
del mercado; de igual manera la misién y la
consistencia que refleja estabilidad, que
involucra a la parte financiera; por otro lado
la relacion de involucramiento y adaptabili-
dad, que refleja flexibilidad que se basa en
la innovacion y desarrollo de productos o
servicios en el caso de llevarle a una insti-
tucion financiera. Por su parte el involucra-
miento y la consistencia, que refleja el foco
interno que no son mas que los indicadores
de calidad, desempefio, satisfaccion de
servicio entre otros puntos, ellos pueden
derivar en entender de una manera mas facil
las principales carécteristicas de una cultura
organizacion en una institucion.

Tipos de cultura organizacional.

Los tipos de cultura organizacional se
ven reflejados por los patrones de comporta-
miento que llegan a tener las organizaciones
como parte de sus cualidades, asi mismo las
creencias y valores cimentados entre todos
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los integrantes de la organizacion, se los ve
plasmado en sus caracteres organizaciona-
les.

Revilla, Santana, & Renteria, (2015)
resumen los aportes de Quinn y Rohrbaugh
en 1983, quienes senalaron que la cultura
organizacional existen 4 tipos de cultura
organizacional:

1. La jerarquica: es normalmente una
organizacion que tienen los procesos de
trabajo establecidos y claros, donde los
lideres lo que buscan es que sus colabora-
dores sigan las reglas establecidas bajo los
estandares de la organizacion.

2. Racional: conocida también como
ad hoc, pues su cultura organizacional se
basa en resultados, buscando optener
buenos indicadores y mejorar su reputacion
organizacional.

3. Grupo o clan: donde las personas
comparten los valores y objetivos, cuyos
lideres son los mentores y guias, se vive en
un ambiente laboral adecuado, generando
en sus colaboradores lealtad.

4. De desarrollo: conocida también
como la de mercado, se interesa mas en ser
agresivos comercialmente y pretende que
sus personas sean dinamicas, no se interesan
mucho por la administracidn interna.

Por otro lado Ollarves (2006), resume
lo que Roger Harrison plantea en sus 4
tipos de orientaciones culturales en las orga-
nizaciones:

1. Orientadas al poder: este tipo de
orientacion tiene una tendencia de enfocar
el que sus lideres tengan una tendencia a
tomar decisiones sin mayor participacion de
sus subalternos y exigiendo un control
autoritario directo sobre los colaboradores,
se puede relacionar con la de desarrollo de

Quinn y Rohrbaugh.
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2. Orientadas a la norma: Obedece a
organizaciones cuyas cultura organizacio-
nal se basa en la aplicaciéon de los
procesos, politicas y estdndares que las
definen para su estricto cumplimiento, y
sus valores se encuentran definidos basa-
dos en lo anteriormente expuesto, rela-
cionandose de esta manera con el modelo
jerarquica de Quinn y Rohrbaugh.

3. Orientadas a resultados: Este tipo
de orientacion se basan en objetivos
concretos, se definen funciones e indica-

Tabla 2.
Similitud de tipos de cultura organizacional

dores que permitan llegar a ser eficaces y
optimizar los recursos; se puede relacio-
nar con el tipo racional de Quinn y Rohr-
baugh.

4. Orientados a las personas: Este tipo
de orientacién tiene un enfoque de satisfa-
cer las necesidades de sus colaboradores
para que estos se compromentan con la
organizacion y caminen en un sentimiento
de orgullo por su empresa; se puede rela-
cionar con el tipo grupo o clan de Quinn
y Rohrbaugh.

Quinn y Rohrbaugh

Descripcion

Harrison

Jerarquica

Racional

Grupo o clan

De desarrollo

|
(

Basada en procesos,
politicas, estandares,
normas definidas por la

organizacién. -

Orientadas a la norma

Se basa en indicadores que
permitan medir la eficiencia
de los trabajadores.

Los lideres y colaboradores
buscan el bienestar personal

e integrarlo al
organizacional.

Buscan tener mayor control
autoritario, buscando
dinamicidad en sus
; colaboradores, basadas en
i las decisiones de sus
lideres.

Orientados a personas

Orientadas al poder

Nota. Adaptado de Revilla, Santana, & Renteria, (2015); Ollarves (2006).

Ventajas de la cultura organi-
zacional.

Con los conceptos anteriormente
expuestos, se resume en el siguiente
cuadro la ventaja que marca la cultura
organizacional como parte de una

estrategia y adicionalmente se convierte
en un factor diferenciador o de valor
agregado de otras organizaciones, pues
por mas que lo intenten copiar otras
empresas, no les servira.
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Tabla 3.
Diferencias de factores estratégicos

DESARROLLO
TECNOLOGICO

NUEVO
PRODUCTO

CAMPANA
PUBLICITARIA

CREACION DE
CULTURA

ACCION EN EL
TRADE

DESARROLLO DE
MARCA

CUANTO
TIEMPO TARDA
SU EMPRESA
EN?

MUCHO MUCHO

POCO

MUCHO POCO MUCHO

AL CUANTO
TIEMPO LA
COMPETENCIA
LO DESCUBRE?

RAPIDO RAPIDO

RAPIDO

CORTO PLAZO RAPIDO LARGO PLAZO

CUANTO TARDA
sU
COMPETENCIA
EN RESPONDER?

MEDIANO PLAZO | MEDIANO PLAZO

RAPIDO

MEDIANO PLAZO| MUY RAPIDO |TAL VEZ NUNCA

Nota. (Morillo 2008)

Adicionalmente, existen una serie de
ventajas que hacen a la cultura organi-
zacional un factor estratégico dentro de
toda organizacion, es asi que muchos
expertos seflalan que es unica e intrans-
ferible, tiene un alto impacto en la gestion
de sus funcionarios y empleados, se enmar-
ca en factores que hace diferentes a las
organizaciones de sus competidores, fo-
menta comportamientos homogéneos en
sus colaboradores, como lo dice (Alvarez
& Muiiiz, 2013, p. 9) “los conceptos no
funcionan como comportamientos estan-
cos, sino que por el contratio existe una
total interrelacion y vinculo constante” es
decir genera identidad a las organiza-
ciones, dando una ventaja competitiva a
toda Institucion.

Metodologias para evaluar la cultura
orgaizacional.

Existen muchas metodologias para iden-
tificar y diagnosticar la cultura organizacio-
nal, asi se identifica metodologias cualitati-
vas que contribuyen a una mayor riqueza
investigativa, la metodologia cualitativa, se
usa para la recoleccion de datos por medio
de entrevistas semi-estructuradas.

Existen visiones holisticas que utilizan
las dos metodologias de manera que permi-
ta transformar lo cualitativo en cuantitati-
vo, es decir a los conceptos o definiciones
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de los valores transformarlos por medio de
una escala adecuada en indicadores, que
permita tener una idea mas precisa de la
realidad organizacional, pues “la eva-
luacién rebasa funciones que sobrepasan el
diagnéstico o la informacién, para consti-
tuirse en mecanismo de estructuracion
social, de valoracidon de los indivduos, de
catalogacion de sujetos e instituciones, de
luchas de poder y competencia” (Monzo,
2011, p. 35) dicho de otra manera, pues si
bien es cierto las dos metodologias son
opuestas, al unirlas son complementarias y
de gran impacto en la optencién de infor-
macidn relevante que ayuda a tomar deci-
siones.

Es asi que el identificar una meto-
dologia adecuada con el “disefio de instru-
mentos confiables para establecer la inci-
dencia de los factores que determinan las
fuentes los niveles de aprendizaje, la cultu-
ra y las condiciones para de aprendizaje”
(Garzon & Fizher, 2009, p. 274) ayudaran
a tener una evaluacion mas prescisa, esto
“permite identificar creencias estereotipi-
cas tanto negativas como positivas” (Eche-
verria & Flores, 2013, p. 366).

La evaluacion de la cultura organi-
zacional.

Para la evaluacion de la Cultura Organi-
zacional, es importante que se identifique de
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manera clara en la planeacion estratégica la
mision, la vision y sobre todo los valores,
estos ultimos son los que conducen de la
mision a la consecucion de la vision por
medio de la gestion de sus colaboradores,
asi pues “se debe dar la importancia a la
cultura organizacional, el analisis de los fac-
tores de la cultura, para tener diferentes en-
foques tratados para el trabajo” (Gonzélez
& Parra, 2008, p. 46).

Al hablar de evaluacién de cultura orga-
nizacional se ingresa en la etapa mas
elocuente de un analisis de la misma, es asi
que se observa en el anterior punto que se
debe el identificar la metodologia méas acer-
tada que permita realizar una evaluacion de
la Cultura Organizacional, pues en la ac-
tualidad se buscan metodologias cualitati-
vas que son practicas de evaluacion que
permita poner en evidencia la creencia
comun, que integrando a una metodologia
cuantitativa permita generar indicadores,
siendo esta lo més recomendable; para ello,
es necesario identificar una escala que
ayude a evaluar la parte comportamental de
los colaboradores, la misma que debe tener
“fiabilidad como consistencia interna de la
escala” (Richaud & Bei, 2013, p. 290)
debido que al obtener los resultados “pro-
porciona retroalimentacion acerca de los
procesos que determinan los comportamien-
tos organizacionales y permite, ademas,
introducir cambios planeados tanto en las
actitudes y conductas de los miembros”
(Juarez, 2012, p. 307).

Existen varias escalas de evaluacion que
transforman lo cualitativo a lo cuantitativo;
es decir, asignan un factor o puntuacion a
las opciones de respuestas que se les da a
cada pregunta.

Para algunos expertos la escala sumati-
vas o de Likert, que se viene utilizando
desde 1932, es la mas acertada, debido a que
todos los items se miden con el mismo peso
la actitud que se desea medir, es decir que el
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encuestado es quien da la puntuacion y peso
a la pregunta. Las escalas acumulativas,
cuyo origen viene de Guttman, a partir de
los afios 50°s, se la conoce también como
escalograma, asi lo sefiala Guil(2006) quien
dice que tiene muy pocos items y normal-
mente sirven para medir actitudes concretas.

Guil (2006) de igual forma nos seiala
que las escalas diferenciales, cuyo creador
es Thurstone en el afio de1929, se caracteri-
za por tener 2 tipos de respuestas en la
misma encuesta; (verdadero o falso; o, de
acuerdo o desacuerdo), probablemente sean
muy cerradas las opciones y dificultaria de
existir dudas al responder, generando mayor
subjetividad en la encuesta.

Al final lo que se busca con una eva-
luacion de cultura organizacional es lo que
sefiala Martinez, Vera, & Serafin (2014), es
que los distintos modelos que se utiliza indi-
cadores es mostrar cuan efectiva es una
organizacion, es decir debemos buscar “un
balance entre el desarrollo de la ciencia y
conciencia, a fin de continuar generando
riqueza econdmica, en un contexto de
sostenibilidad” (Jarrin, 2007, p. 167).

Metodologia de Evaluacion de la Cultu-
ra del Banco de Loja

Identificar la cultura actual del Banco
de Loja.

El analisis de la cultura organizacional
es el factor inicial de este proceso de diag-
nostico, pues es importante que se identi-
fique en la planeacion estratégica la mision,
la vision y sobre todo los valores, dando
una importancia al analisis de los diferentes
factores de la cultura organizacional frente a
los que trata en las labores diarias.

Para un mejor entendimiento se resume
en el siguiente grafico cual seria el analisis
de la cultura organizacional del Banco de
LojaS. A.:
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SANCO DELOJA

T\

ESTRATEGIA

MISION // vusvcoupommmom) \0 GESTION " VISION
MERCADO COMPETENCIA
Figura 1. Analisis de la cultura organizacional
Con estos antecedentes es necesario b) Respeto

identificar la cultura actual que tiene el
Banco de Loja, para lo cual se analiza 3
principales puntos que son: la mision, vision
y valores (actuales); debiendo entender que
a este punto de partida para la investigacion
de la Cultura Organizacional deseada para
el Banco de Loja S.A. y que parte de esta
informacion.

Es asi que se identifica en el documento
de la planeacion estratégica definido por el
Comité Ejecutivo del Banco y aprobado por
su Directorio cuyas ilustraciones son:

Mision
“Satisfacemos las necesidades finan-

cieras de personas y empresas del pais,
con servicios dagiles y accesibles”.

Vision

“Ser un banco mediano, reconocido por
su calidad en el servicio ™.

Valores Institucionales.
a) Trabajo en equipo

Es el resultado de la participacion indivi-
dual de los miembros de nuestro Banco,
para realizar una actividad laboral, basada
en la conflanza, comunicacién y sensibili-
dad asumiendo los objetivos del equipo
como propios, planificando conjuntamente
las tareas.
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Comportamiento de los colaboradores de
nuestro Banco, basado en la armonia de las
relaciones interpersonales, aceptando y
reconociendo la dignidad humana, las ideas
y el desempefio de las funciones, reflejadas
en la buena imagen de la institucion.

¢) Puntualidad

Actitud de los colaboradores para cumplir
oportuna y eficiente las tareas asignadas, a
efecto de valorar el tiempo propio y de los
demas.

d) Responsabilidad

Compromiso personal y laboral de tomar las
decisiones correctas, para cumplir y hacer
cumplir las tareas encomendadas, con la
eficacia y eficiencia requerida.

e) Lealtad

Fidelidad con uno mismo y con los demas
en el comportamiento personal y laboral,
cuidando los intereses de los clientes y la
integridad e imagen de la institucion.

) Honestidad

Principio esencial de nuestro Recurso
Humano, demostrado en acciones, pen-
samientos y actitudes que garantiza un
ambiente de confianza y transparencia
(Banco de Loja, 2011).
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Definir la cultura ideal del Banco de
Loja

Como segundo paso y conocedores de la
mision, vision y valores existentes en aquel
momento en la Institucion, y enfocados en
que “los cambios organizacionales que se
deben agrupar esfuerzos para mejorar las
capacidades creativas e innovadoras"”
(Gomez & Ricardo, 2012), fue necesario la
participacion a todos los integrantes de la
planeacion estratégica, y representantes de
los colaboradores de todas las areas y agen-
cias del Banco, cuya finalidad fue identifi-
car la cultura ideal del Banco de Loja, para
lo cual se realizo un taller cuyos objetivos
eran:

v Identificar de los valores actuales y ver
si ellos son o no el conjunto de valores
que definen una cultura organizacional
ideal en el Banco.

v Definir los valores que tendrian mayor
receptividad e impacto perdurable en los
miembros de la organizacion en general,
dentro del propésito de fomentar la
confianza y estimule a un comporta-
miento homogéneo.

v Identificar los comportamientos que den
vida a cada valor y que los vivan con
intensidad cada colaborador

La forma que se identifico fue “la
metodologia cualitativa que contribuye a
una mayor riqueza investigativa” (Arcinie-
ga, 2011, p. 15), para lo cual en el taller se
pidi6 a los participantes que se realice los
aportes basados en el siguiente esquema:

Identificacion de los valores.

Es importante conocer qué son los
valores, sefialando lo que dice Gonzalez
(2005) “los valores son el nicleo de la cultu-
ra, y como la misma esta referida al conjunto
de presunciones de un grupo humano, los
valores vienen a ser la expresion de dichas
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presunciones.” (p. 30), de igual manera
seflala Omar & Florencia (2009) que los
valores se asocian a sentimientos conscien-
tes y deben ser observados por medio de
comportamientos, para poner en practica
este concepto se debe reconocer cudles son
los valores que existian en esos momentos
en la Institucidon, seflalar cuales se debe
incluir y cuales los que se debe descartar de
ser el caso, debiendo identificar los valores
como lo senalaria Garcia, Rodriguez, &
Suarez (2011) esto se traduce en el banco
como un proceso de cultura organizacional.

Determinacion de los comporta-
mientos.

Basado en lo que manifiesta Goémez &
Ricardo (2012), se deben determinar los
comportamientos que permitirian identificar
los patrones que ejemplifican y refuerzan
cada valor describiendo aquellos que como
los manifiesta Vaca (2011) seran parte de la
experiencia, el desempefio, habilidades en
un pequefio grupo y luego en toda la organi-
zacion, y deben tener su propio concepto
que se reflejara en la actitud de cada cola-
borador, para ello debera contener una defi-
nicion clara (sencilla) y en forma de afir-
macion, sin estereotipos, interpretando lo
que sefiala Rodriguez & Ochoa (2008) que
la descripcion posibilite identificar y carac-
terizar escenarios donde sea fécil observar
la conducta de un colaborador.

Descripcion y justificacion de los
valores.

De cada valor enunciado se sefiala su
respectiva descripcion ¢ importancia, tal
como lo mencionan Alvarado & Monroy
(2013) se debe convertir en una narracion de
la actitud y los valores de todos los cola-
boradores del banco.

Para ello se debe hacer constar en la
definicién cada comportamiento enunciado
o en su defecto parte de la definicion del
mismo.
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Finalmente, se revisara el trabajo con-
cluyente con los participantes del taller,
donde se discute las definiciones y se afina
conceptos en la consolidacién de la infor-
macion que da como resultado final, es asi
que Naranjo, (2008) menciona que las
descripciones de los comportamientos seran
de gran ayuda para ser recordados por los
colaboradores y cuyo resultado de este
ejercicio, se obtuvo las siguientes defini-
ciones de los valores y comportamientos:

Valores y comportamientos.

1. Vocacidn de servicio

Satisfacemos oportunamente los reque-
rimientos de nuestros clientes externos e
internos con amabilidad y cordialidad.

Comportamientos

Satisface requerimientos: Identifica las
necesidades de sus clientes, plantea y ejecu-
ta soluciones adecuadas.

Cordialidad: Saluda, sonrie y mantiene
relaciones amables con sus clientes.

2. Compromiso

Somos flexibles, nos interesamos Yy
cooperamos con los demas.

Comportamientos

Flexibilidad: Se adapta facilmente a
diferentes situaciones orientado a los objeti-
vos institucionales.

Interés: Hace propios los requerimien-
tos de sus clientes y los de la institucion.

Cooperacion: Colabora activamente con
sus compaifieros orientado al logro de los
objetivos comunes.

3. Responsabilidad

Ejecutamos nuestro trabajo de manera
puntual y seria.

Comportamientos

Puntualidad: Cumple las tareas enco-
mendadas a tiempo y con calidad.
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Seriedad: Es formal en sus actuaciones y
cumple con los acuerdos establecidos.

4. Respeto

Somos tolerantes, empaticos y reconoce-
mos las contribuciones de los demas.

Comportamientos

Tolerancia: Escucha y acepta la diversi-
dad de criterios priorizando siempre los
objetivos comunes.

Empatia: Se interesa y entiende la
situacién de sus clientes, y la considera
como principio en su actuar.

Reconocimiento: Valora y celebra las
contribuciones de los demas.

5. Honestidad

Somos francos y transparentes, siendo

veraces en nuestros pensamientos 'y
acciones.
Comportamientos

Franqueza: Es accesible, se muestra
sincero, asertiva y frontal en su actuar.

Transparencia: Demuestra coherencia
entre lo que hace y dice.

Veracidad: Actlia con sinceridad gene-
rando confianza en los demas.

Una vez realizado el taller se observa
que hubo variacion de 6 valores se quedaron
en 5 valores institucionales, Unicamente de
los anteriores valores expuestos en la
planeacion estratégica solo 3 estaran vigen-
tes y son: Respeto, Honestidad y Respon-
sabilidad; un ex valor paso a ser un compor-
tamiento que es Puntualidad; y, se inclu-
yeron 2 nuevos valores; vocacion de servi-
cio y compromiso. La definicion de los
valores cambié en su totalidad (Basado en
los comportamientos), pues para dar vida a
estos valores se defini6 13 comportamientos
con un sentido de afirmacion, pues ellos en
la evaluacion seran los reactivos que se
evaluaran textualmente afiadiendo wuna
escala que permita obtener indicadores.
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Lanzamiento institucional y sen-
sibilizacion a los colaboradores.

El lanzamiento institucional, no es mas
que una campaiia de socializacion y sensi-
bilizaciéon a todos los colaboradores del
Banco, se debe entender que la socia-
lizacion de la cultura y del conocimiento en
una organizacion “es una premisa funda-
mental de su éxito en tiempos donde la
colaboracion es fuente de ventajas compe-
titivas” (Salazar, Guerrero, Machado, &
Caifiedo, 2009, p. 67) para ello se convoca a
todo el personal a fin de una manera simple
dar a conocer cuales son los comporta-
mientos que de ahora en adelante debe
asumir todos los colaboradores del banco,
para lo cual se elabor6é un documento con
ejemplos claros de como se deben com-
portar.

Adicionalmente se desarrolld una cam-
pafia de comunicacioén constante; debido a
la importancia que toma la comunicacién
en este proceso, “debe ser efectiva, pese a
que es compleja y esta es influenciada por
multiples factores: situacionales, de perso-
nalidad, de conocimientos, de valores cul-
turales, etc.” (Garcia, Gomez, & Anton,
2011, p. 91).

Para ello junto a la unidad de Marketing
se realizdO un proceso que optimiza los
recursos internos de comunicacién y se
utilizaron medios como el correo electroni-
co, carteleras informativas, intranet, bole-
tines, etc., para enviar todas las semanas
ejemplos reales de trabajo de los comporta-
mientos que se debe tener dentro de la
Institucién; para una mayor comprension y
entendimiento la informacién de estos
ejemplos fueron contados por los colabora-
dores; esta campafia se realizd 30 dias
antes de realizar la evaluacion de la cultura
organizacional, de esta manera en este
periodo de tiempo las personas conoceran
cuales son los factores que evaluaran y la
importancia de la participacion de todos
ellos.
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Proceso de evaluacion de la cultura
organizacional.

Una vez analizado todos los factores
anteriormente expuestos se ingresa en la fase
mds importante de este diagnostico, pues
como lo sefialan Martinez & Robles (2009)
“la evaluacion asume un papel protagonico
como condicion necesaria para dar paso a
los procesos de mejora continua” (p. 57) y
debiendo identificar la meto- dologia que se
utilizard para realizar la evaluacion de la
Cultura Organizacional del Banco de Loja
S.A., para lo cual es necesario entender lo
que hace referencia Gil & Martinez, (2008),
“que evaluar no es simplemente calificar”,
sino se debe buscar una metodologia cuanti-
tativa para poder generar indicadores a lo
cualitativo” (p. 176), para ello fue necesario
determinar cudl fue la herramienta y meto-
dologia de evaluacion que se utilizo, misma
que permitid mitigar la subjetividad que
existe en todo tipo de evaluacidn, tal como
lo seniala la Secretaria de Educacion Publica
de México, (2013), “las consecuencias que
puede tener respecto de la inclusion y la
exclusion” (p. 9) de aspectos que aminoren
lo subjetivo, para lo cual hay que ser practi-
cos y utilizar mecanismos adecuados, que
permitan acercarnos a una realidad mas
objetiva en un proceso de evaluacion.

Herramienta y metodologia de eva-
luacion.

“A nivel internacional se han desarrolla-
do diferentes metodologias y herramientas
para medir el desempefio de las empresas”
(Galvez & Pérez, 2011, p. 129), pues en la
actualidad se identifica distintos tipos de
herramientas y metodologias que se utiliza
para este tipo de evaluaciones, los avances
tecnoldgicos, junto a las diversas investiga-
ciones establecen nuevos criterios para la
delimitacion de los ejes y la comprension de
las tendencias del ser humano como tal. Las
metodologias mas conocidas son las evalua-
ciones de 90° 180°, 270°, 360° (Lideres,
subordinados, pares, autoevaluacion, etc.), y
mas relaciones de cuyo resultado se obtiene
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una vision mds objetiva desde los diferentes
puntos de vista que tienen los evaluadores
frente al evaluado, tal cual lo manifiesta
Legras (2002), el resultado que se obtenga
debe ser la identificacion de varios atributos
del colaborador frente a la cultura.

En el mercado existen diferentes tipos de
empresas que ofrecen un servicio de eva-
luacion de cultura organizacional con dife-
rentes cuestionarios y metodologias ge-
néricas, es decir que las organizaciones
deben adaptarse a su metodologia, sin embar-
go para el presente trabajo se pretendié que la
herramienta sea customizable a la realidad del
Banco de Loja, es decir esta herramienta ahora
pertenece a la institucion, lo que permitid que
“el diagnostico pueda ser contrastado desde la
perspectiva de la evaluacion interna” (FAMP,
2009, p. 25), en la cual se identifico el sistema
de recursos humanos como base para la elabo-
racion de la misma, al cual mediante una
metodologia de evaluacion de 360°se le incor-
porara los nombres de los evaluados y evalua-
dores.

ftems: Las preguntas del cuestionario se
obtuvieron de las afirmaciones de cada uno de
los comportamientos, identificdindose las
escala de evaluacion a utilizar.

Escalas: Loépez, Marulanda, & Lopez
(2015), sefialan que una escala de valoracion
debe permitir identificar el estado en el que se
encuentra lo analizado.

Existen 3 tipos de escalas de evaluacion
que son: “sumativas o también conocida como
Likert; diferenciales o de Thurstone; vy,
acumulativas o de Guttman,” Guil (2006, p.
83), las tres escalas tienen algo en comin que
es asignar un factor o puntuacién a las
opciones de respuestas que se les da a cada

pregunta.

Para esta evaluacion se escogid la escala
sumativas o de Likert, que se viene utilizando
desde los afios 30°, debido a que todos los
items se miden con el mismo peso la actitud
que se desea medir, es decir que el encuestado
es quien da la puntuacion y peso a la pregunta.

Este modelo tiene 5 opciones de respuesta,
siendo 1 la més baja y 5 la mas alta, para ello
se ejemplifica en el siguiente cuadro cual es la
ponderacion que se dara a los reactivos:

Tabla 4.
Escala de evaluacion

1. Casi nunca es verdad

2. Pocas veces es verdad

3. A veces es verdad a veces no

4. Frecuentemente es verdad

S. Casi nunca es verdad

Identificados los factores como la herra-
mienta, el cuestionario y la escala de eva-
luacion, se determin6 que cada colaborador
tendra un usuario y contrasefia para ingresar
al sistema, donde se desprendera los nom-
bres de las personas que evaluaria y por su
puesto el del colaborador, donde realiz6 su
autoevaluacion, ingresando a cada nombre
se obtuvo el cuestionario, mismo que con-
testara en base a la escala determinada para
el efecto.

Sistema: En el sistema del Banco se
crearon opciones para el ingreso de parame-
trizaciones, ejecucidon y generacion de
reportes de encuestas aplicadas al personal.

Las opciones para las encuestas permi-
tieron realizar las acciones de:

Parametrizar encuestas.

Desarrollo de encuestas.

- Generacidn de reportes

A cada colaborador se le entregd como
ya se sefiald anteriormente un usuario y
contrasefla, para realizar la evaluacion y
autoevaluacion, la misma que fue ejecutada.
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Todos los colaboradores del banco
fueron evaluados, para ello el departamento
de recursos humanos realizd una base de
evaluados y evaluadores que se subi6 dicha
base al sistema y que procedié a generar las
encuestas en cada usuario.

Cuando el proceso de encuestas se
termind se generd automaticamente el
reporte, basado en la parametrizacion del
sistema, cuya metodologia es de 360°.

Analisis de Resultados

Luego de haber realizado la evaluacion
mediante una metodologia de 360° a todos
los colaboradores del banco, de cuyos resul-
tados se elaboraron cuadros comparativos
entre la autoevaluacion, el promedio de la
evaluacion de su lider, par y subalterno
(270°), se verificO que cumpla con un
porcentaje minimo de 85, que es el indica-
dor ideal definido en la planeacién estrategi-
ca del banco por todos sus integrantes, como
linea base o un indicador minimo de cum-
plimiento que requiere la Intitucion, basado
en un criterio de ese valor deberia tener el
Banco para considerar que su Cultura Orga-
nizacional es Optima.

Los resultados de la investigacion mues-
tran que existen diferentes entornos y situa-
ciones con respecto a como se viven los
valores y comportamientos dentro del
Banco de Loja, es asi que en los siguientes
figuras se muestran los resultados insti-
tucionales y por nivel jerarquico, los mis-
mos que permiten identificar la realidad de
la cultura organizacional del Banco de Loja
y donde se debe enfocar los planes de accion
de mejora.

Resultados institucionales.

Tal cual se puede observar en las figuras
2 y 3, se verifica los indicadores conso-
lidados de los resultados de toda la organi-
zacion, tanto en valores y desglosados en
comportamientos, los mismos que demues-
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tran que la organizacion en vocacion del
servicio como en compromiso no cumplen
con lo definido por el Banco; y los com-
portamientos que estan por debajo de este
indicador son casulamente los que corres-
ponden a estos valores, es asi que también
se identifica en estas dos figuras que existe
un indicador de autoevaluacion que supera
al institucional, debido a que la mayoria de
sus colaboradores tienen la percepcion de
que su comportamiento es superior al que lo
identifican sus evaluadores, marcado con
mayor impacto en cargos jerarquicos de
supervisores, administrativos y operativos.

Valores Institucionales

Vocacidn de servicio
95

Honestidad Compromiso

Respeto Responsabilidad

v |[DEAL e [nstitucional  weeme= Autoevaluacion

Figura 2. Valores institucionales.

Comportamientos Institucionales

Figura 3. Comportamientos institucionales.

En cuanto a las figuras 4 y 5, se observan
que los resultados son del nivel jerarquico
de los gerentes departamentales, tanto en
valores como en comportamientos, respecti-
vamente; en donde se puede identificar que
los valores: vocacion de servicio, compro-
miso y respeto, estan por debajo de lo ideal,
de igual forma sus comportamientos, presen-
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tandose adicionalmente un factor en el cual
se observa que su autoevaluacion estd muy
por debajo de como los observan sus com-
pafieros, solo en honestidad supera este
indicador, concluyendo que los gerentes son
muy autocriticos.

Valores Gerentes

Vocacion de
servicio
90
85

Compromiso IDEAL

gran brecha y por ende un factor que se debe
tomar en cuenta sobre todo en la retroali-
mentacion donde puede tornarse dificil
aceptar dicha realidad.

Valores Mandos Medios

Vocacion de
servicio
95

e IDEAL

Honestidad Compromiso

e JEfES
eme Jefes Auto

- Supervisores

e SUD. AULO
e GErentes
Gerente Auto Respeto Responsabilidad
Respeto Responsabilidad Figura 6. Valores mandos medios.
Figura 4. Valores gerentes. ) .
& g Comportamiento Mandos Medios
100
95
Comportamientos Gerentes 90
100 85 wpon (DEAL
95 80 - Jefes
90 75
g Jef. Auto,
85 70 S
. . . 3 . ..y %Supervisores
80 P S AR ST S SR S
\‘b\&\.\\bﬂbb\.é\@ &
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Figura 5. Comportamientos gerentes.

En las figuras 6 (Valores) y 7 (Compor-
tamientos), correspondientes a las evalua-
ciones de mandos medios (Jefes y supervi-
sores), se puede observar una particularidad
al ver que los jefes si estan cercanos al indi-
cador ideal y en el caso de vocacion de
servicio y honestidad superan este indica-
dor, al igual que su autoevaluacion, esta
muy contigua a la realidad teniendo una
diferencia muy baja; mientras que los super-
visores se encuentran por debajo de lo ideal
en 3 de los 5 valores: compromiso, respon-
sabilidad y respeto, mientras que su auto-
evaluacion refleja que se auto observan muy
por encima de su realidad, generando una

Figura 7. Comportamientos mandos medios.

Las figuras 8 (valores) y 9 (comporta-
mientos), se reflejan como los indicadores
del resto de personal administrativo y opera-
tivo del Banco respectivamente, notando
que existen 3 valores por debajo de lo ideal,
estos son vocacion de servicio, compromi-
so, responsabilidad, al igual que sus com-
portamientos, del mismo ejercicio, podemos
notar que pasa exactamente igual a lo que
ocurrid con los supervisores, pues estos dos
grupos de personas tienen una autoeva-
luacion con una brecha muy notoria en
como se ven ellos mismo comparado a
como los ven sus compafieros de trabajo, lo
cual hace notar que su retroalimentacion, se
puede tornar un poco densa.
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Valores Personal Administrativo y Operativo

Vocacidn de
servicio
95
9

——IDEAL

Honestidad Compromiso

e AdINiStrativos

e AdM. AUt
Operativos

e Oper. Auto ev.

Respeto Responsabilidad

Figura 8. Valores personal administrativo y
operativo.

Comportamientos Personal Administrativo y Operativo

100

95 . . h
90 - <

7 D
85 ™ ~=@==DEAL
30 e

75

—&— Administrativos
—8—Adm. Auto

Operativos

. . w@—Qpe. Auto
F &P E TS S
é‘\ \\6’5 \\y & X @z < é\o Q’°\\ \'5\ \)0 &
&P 9 & ¢ & &L &K & L& &
T THFFTFF TS
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& o

Figura 9. Comportamientos personal adminis-
trativo y operativo.

Se ha realizado un benchmarking! de
valores, donde claramente se refleja la dife-
rencia que existe entre los niveles jerarqui-
cos es asi que la figura 10 (valores), hace
notar que existen en el nivel gerencial como
en el de supervisores, los indicadores mas
bajos, en 4 de los 5 valores, como lo son:
vocacion de servicio, compromiso, respeto
y honestidad, los mismos que se debe obser-
var como un espacion de desarrollo para la
Institucion.

Benchmarking Valores

-~ @
a8

3 i
4 5 g
i i &
70 b2 i ; 4 :

Vocacién de servicio Compromiso Responsabilidad Respeto Honestidad

85 |||

WIDEAL Wlnstitucional M Gerentes = Jefes MSupervisores B Administrativos 8 Operativos

Figura 10. Benchmarking valores

1
Sy un prnccsu ue rﬂl(](f N C{)lnpilrll connnuameaenic ]U.\ P?(J(L‘M)i CI}!I)TL(}{’
riales de una organizacion contra los procesos de los competidores.
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Conclusiones y Recomendaciones

En la actualidad fortalecer la cultura
organizacional ayuda a mejorar el desem-
pefio de los colaboradores, sobre todo
cuando los comportamientos se convierten
en un factor que marca diferencia frente al
trabajo de colaboradores de otras organi-
zaciones y se puede ver reflejado no solo en
bancos o empresas del sector financiero,
sino en varios sectores como Salud, Indus-
trial, sector publico, educacion, entre otros.

Es por ello que la cultura organizacional,
tiene como base fundamental el identificar
los valores y comportamientos con la parti-
cipacion de diferentes grupos de colabora-
dores de distintas areas y jerarquias en toda
la organizacién, de la cual se empata las
definiciones convirtiendolas en homo-
géneas, es decir que se debe incorporar al
actuar diario de todos los colaboradores del
Banco de Loja, a fin de alinearse a la estrate-
gia de la institucion, es por ello la importan-
cia de diagnosticar la cultura organizacional
del Banco, la misma que luego de obtener
los derivaciones de la evaluacidon, nos da
una vision clara de los resultados organi-
zacionales y de niveles jerarquicos, derivan-
do en una clara perspectiva sobre una cultura
divergente que actualmente posee la organi-
zacion, es decir demuestra que la cultura
organizacional del Banco de Loja S.A,,
difiere de los comportamientos entre sus
colaboradores, siendo esta una debilidad,
pues no existe un patrébn de conducta
homogéneo entre los niveles jerdrquicos,
siendo de mayor atencion los niveles geren-
ciales y de supervision en 4 de los 5 valores
(vocacién de servicio, compromiso, respeto
y honestidad).

Por otro lado se identifica que también
existen niveles jerarquicos divergentes es
decir el mismo patréon de comportamiento
del resto del personal, esto genera una clara
mirada que en el Banco de Loja no existe un
liderazgo convergente, lo que no permite
que la organizacion en cascada empiece a
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tener un comportamiento homogéneo, esto
refleja que no se transmite adecuadamente lo
planteado por la Institucién y ademas no
existe una comunicacion adecuada entre
lineas, siendo el reflejo de lo que nos dan los
indicadores expuestos.

Como lo dice Bauza, Marafion, & Mar-
cané (2005, p. 26) “Estas nuevas tendencias y
los cambios dinamicos hacen que las Organi-
zaciones se debatan en la urgente necesidad
de orientarse de manera estratégica”, es por
ello que el Banco de Loja debe emprender un
programa de fortalecimiento de la cultura
organizacional, fomentando una campafia de
sensibilizacion a todos sus colaboradores,
empezando con un proceso de retroali-
mentacion basado en los informes indivi-
duales que se obtienen de la evaluacion, que
debe partir desde los gerentes, quienes son un
grupo con mayor potencial de desarrollo, para
que ellos adopten conciencia del impacto que
tiene este proceso y manejen el mismo como
protagonistas, seguido de sus jefes (subalter-
nos) y supervisores departamentales, para
luego llegar a todo el personal de la Insti-
tucion, no sin antes sefialar que “la actitud
ante el cambio del personal, clima de tension,
de cierta desconfianza, y de defensa, no
aceptacion de criticas” (Herndndez et al,,
2001, p. 45), sera el patrén conductual natu-
ral, que asumen todos los colaboradores al ser
retroalimentados, sobre todo en los niveles de
supervisores, administrativos y operativos,
quienes su autoevaluacion estd muy por
encima de la valoracion realizada por sus
comparneros.

Para ello es importante contar con un
proceso de capacitacion y entrenamiento en
todos los valores y comportamientos, la
misma que se la puede denominar “Escuela
de Valores”, acompafiado por evaluaciones
periddicas a los mismos, por lo que es necesa-
rio empezar a formar representantes o emba-
jadores de la cultura, que deberan ser asigna-
dos por los lideres de area para que puedan
ser el enlace entre lo que pretende fomentar el
banco hacia todos los colaboradores, estos
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personajes seran los principales protagonis-
tas en vigilar y sobre todo estimular a que
todos sus compaiieros asuman los comporta-
mientos definidos por cada valor y que se
deberd transmitir en las capacitaciones
vivenciales o escuela de valores en la que
deben participar todos los colaboradores del
banco, mediante 1a metodologia tacita que es
“transformar el conocimiento explicito en
conocimiento tacito a través de 'aprender
haciendo” (Pavez, 2000, p. 17).

Esta recomendacion se la debe implantar
la Institucion a fin de mejorar los indicadores
de cultura organizacional, pues como dice
Reymond, Machado, Machado, Becerra, &
Ferrer (2009, p. 53) para los colaboradores
deben ser obligatorio y hay que proyectar y
dirigir hacia lo planteado por la organizacion,
la misma que en el tiempo debe convertirse
en una cultura convergente y no tener
distorsion entre niveles jerarquicos, sino al
contrario una similitud y esto permita que en
el tiempo sea una fortaleza que ayude a
alcanzar los logros institucionales.

En cuanto a las limitaciones del presente
trabajo de investigacion el principal factor
que normalmente aparece en un proceso de
transformacion de la cultura organizacional,
es un comportamiento comin del latino-
americano y es el temor al cambio, este sentir
nace desde la alta gerencia hasta el colabora-
dor de menor jerarquia de la organizacion,
siendo un sentimiento natural, para lo cual se
debe buscar la oportunidad de poder concien-
ciar en ellos, las importancia e impacto que
lleva a la persona que se involucra en este
proceso de cambio.

Otro factor limitante es el recelo a la
inversion en este tipo de procesos, debido a
que el retorno de la misma puede demorar
algunos anos, debido a que se es necesario
emprender en algunas investigaciones mas,
diseflo de procesos de sensibilizacion, entre-
namiento y capacitacion, los mismos que
demandan recursos.
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Para ello es necesario que en un futuro
se fomenten programas de seguimiento y
formacioén de embajadores de la cultura, los
mismos que tendran un trabajo de obser-
vacion del comportamiento de sus com-
pafieros, a fin de retroalimentar, corregir y
ensefiar, la forma en la cual debe actuar cada
colaborador de la organizacion, es asi como
se podra identificar la transformacion de la
cultura organizacional del Banco de Loja,
siendo este el que nos ayude a investigar si el
proceso va encaminandose adecuadamente,
por la ruta trazada por la organizacién.
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ANEXOS

. BANCO DE LOJA

SIEMPRE SEGURQO Y NUESTRO

Instrucciones

Escoja una de las opciones de respuesta que se acerque al comportamiento del evaluado, por ningin motivo debemos
dejar en blanco ninguna pregunta.

Recordamos que la evaluacidn tiene fines de desarrollo porlo que se pide que seamos lo mas sinceros posibles.
Opciones de respuesta

1. Casi nunca es verdad

2. Pocas veces es verdad

3. A veces es verdad, a veces no
4. Frecuentemente es verdad

5. Casi siempre es verdad

Identifica las necesidades de sus clientes, planteay ejecuta soluciones adecuadas.

Saluda, sonrie y mantiene relaciones amables con sus clientes.

Se adapta facilmente a diferentes situaciones orientado a los objetivos institucionales.

Hace propios los requerimientos de sus clientes y los de la institucion.

Colabora activamente con sus compafieros orientado al logro de los objetivos comunes.

Cumple las tareas encomendadas a tiempo y con calidad.

Es formal en sus actuaciones y cumple con los acuerdos establecidos.

Escucha y acepta la diversidad de criterios priorizando siempre los objetivos comunes.

W0 [N | | W [N

Se interesa y entiende la situacion de sus clientes, y la considera como principio en su actuar.

10{Valora y celebra las contribuciones de los demas .

11|Es accesible, se muestra sincero, asertiva y frontal en su actuar.

12 |Demuestra coherencia entre lo que hace y dice.

13 JActda con sinceridad generando confianza en los demas.
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