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RESUMEN

El presente trabajo se desarrollo a partir de las teorias sobre comunicacion
organizacional y especificamente la comunicacion interna enfocada en

comunicacion asertiva, utilizando herramientas de gestion por procesos.

Vimos como la comunicacién interna puede clasificarse, entre otras maneras,
como comunicacion descendente, comunicacion ascendente y comunicacion

transversal.

La comunicacion descendente, en la mayor parte de las empresas, es la
comunicacién tradicional, aquella con la cual se busca informar a todos los
integrantes de la organizacion sobre las metas, objetivos, politicas, restricciones,
normas y reglamentos de la compafia; como debilidad tiene que no propicia la

participacion de todas las personas de la organizacion.

La comunicacion ascendente es aquella utilizada para que la informacion fluya
desde el nivel mas bajo de la compafia, hasta los niveles superiores necesarios,
incluso a la alta direccion. Es muy util para definir estrategias de largo plazo y para
retroalimentar y corregir todo el sistema de comunicacion descendente. Como
debilidad tiene que se pueden generar conflictos ya que algunos directivos no les

gusta recibir criticas negativas a su labor.

La comunicacion transversal es muy util para integrar informacién de diferentes
departamentos, areas o0 dependencias; pues mientras la comunicacion
descendente y ascendente fluye a través de la estructura formal, la comunicacién
transversal fluye a través de la estructura informal, logrando asi una integralidad y

cobertura que no se logra con las otras dos.



La comunicacion asertiva debe utilizarse en cualquier estrategia de comunicacion
interna, pues es la manera de evitar conflictos y malentendidos, comunicando las
cosas de manera clara, respetuosa, directa, escuchando al otro e interactuando
con él. Cuando nos comunicamos asertivamente, podemos decir no de forma
transparente y respetuosa, utilizamos un tono de voz adecuado, posturas
relajadas y ante todo mostramos una actitud abierta.

Con estos conceptos desarrollamos una investigacion exploratoria en el Banco de
Bogota oficina San Antonio de Prado, tratando de presentar una propuesta para

mejorar los procesos de comunicacion interna, basados en comunicacion asertiva.



INTRODUCCION

La gestibn administrativa estd compuesta por una infinidad de procesos,
procedimientos, actividades y tareas; y en ninguin caso se puede decir que unas
son mas importantes que otras, pues la falta de cualquiera de ellas en la telarafia
administrativa ocasionaria caos y descontrol en la organizacion. Sin embargo,
todos los autores coinciden en que la comunicacién efectiva es fundamental para
el éxito de todas estas actividades, ya que un buen disefio sin un buen
conocimiento por parte de quien lo aplique o sin aceptacion del mismo, no es mas
letra muerta. En este sentido las organizaciones deben hacer grandes esfuerzos e
invertir importantes recursos para que las ideas e informaciones fluyan segun lo

planeado hacia y desde todos los rincones la organizacion.

Dentro de la planeacion estratégica o planeacion a largo plazo, como se le quiera
llamar, se fijan unas metas y objetivos, tanto para la organizacion, como para las
areas que la componen. Estas deben ser trasmitidas al personal y es ahi donde
surge la necesidad de una estrategia de comunicacion interna, la cual debe
integrar diferentes aspectos de la comunicacién, para que dicha estrategia quede
bien estructurada. Dentro de las diferentes areas a tener en cuenta estan la
comunicacién efectiva, los medios de dispersién o propagacion, los sistemas de
retroalimentacion, y por sobre todo los individuos con sus singularidades. Dado
que el éxito de esta estrategia depende en gran medida de las relaciones
interpersonales, cobra vital importancia la comunicacion asertiva organizacional,
motivo por el cual se decide tomar este tema como elemento de estudia para esta

monografia.

El Banco de Bogota tiene como politica garantizar que sus funcionarios adopten e
interioricen los valores del Banco, y de esta manera puedan ser trasmitidos
eficazmente a los usuarios, pero esto solo sera posible si dentro de la gestion

comunicativa del Banco esta presente la comunicacion asertiva. Debido a esto el



objetivo de esta monografia es comparar la teoria con la realidad del Banco,
llevando a cabo wuna investigacion exploratoria desde la comunicacion
organizacional, planeacién organizacional, hasta la comunicacion del dia a dia de

la oficina del Banco de Bogota San Antonio de Prado.



1. COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y LO QUE EL ADMINISTRADOR
DEBE HACER

En esta monografia se hara un andlisis de la situacion actual de Banco de Bogota
en cuanto a su comunicacion asertiva, por lo mismo es importateme conocer la

historia del mismo.

El Banco de Bogota inicié labores el 15 de noviembre de 1870 como primera
institucién financiera creada en el pais, con un capital de $500.000 y con la
facultad de emitir billetes. El Banco se fortalecio y extendié su ambito geografico,
gracias a la fusion con otros bancos regionales, que hasta 1928 fueron: Banco del
Huila, Banco Social del Tolima, Banco del Cauca, Banco Santander, Banco
Republicano, Banco de Pamplona, Banco Central, Nuevo Banco de Boyaca y el
Banco de Pereira. En 1938, el Banco de Bogota funda los Almacenes Generales
de Depdsito S.A., ALMAVIVA, comparfiia precursora en este tipo de negocios en el
pais. En 1945, el Banco cumpli6é sus primeros 75 afios de existencia, aumentando
su capital mediante la emision de 153.000 acciones. Para 1947 la institucion
poseia 105 sucursales. En 1959, se inaugura la nueva sede de la Direccion
General y simultaneamente el Banco incorpora una mas de sus compafias filiales,
la Corporacion Financiera Colombiana, a través de la cual inicié sus inversiones
en empresas del sector real de mediano y gran tamafio. En 1967, contando con
214 oficinas en el pais, establecié una oficina en Panama, siendo asi el primer
banco colombiano en tener operaciones en el exterior. Esta oficina en 1970 fue
convertida en filial.

A finales de 1998 el Banco de Bogota comprd el 24.95% de las acciones en
circulaciéon en la Corporacién Financiera de los Andes (CORFIANDES) y la
Corporacion Financiera Colombiana adquirio6 el 98.98% de la Corporacion
Financiera Santander (CORFISANTANDER); posteriormente en febrero la

Corporacion  Financiera Colombiana se fusion6 respectivamente con
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INDUFINANCIERA y en marzo con CORFIANDES y CORFISANTANDER. A su
vez, en 1998 adquirid el 27.87% de la Corporacion de Ahorro y Vivienda LAS
VILLAS, la cual se fusion6 en el mes de enero del afio 2000 con la Corporacién de
Ahorro y Vivienda AHORRAMAS, cambiando su denominacion por AV VILLAS.

Actualmente, el Banco de Bogota hace parte del Grupo AVAL, sociedad holding
que representa al grupo financiero mas importante de Colombia. El Banco de
Bogota cuenta con méas de 540 oficinas en todo el pais, cubriendo la totalidad del
territorio nacional. Adicionalmente, dispone de un completo portafolio de servicios
electrénicos y de un dindmico portal www.bancodebogota.com que le permite
ofrecer sus servicios las 24 horas del dia, todos los dias del afio, desde cualquier
lugar. Ademés, gracias a los convenios con bancos corresponsales en todo el
mundo y a sus filiales en Panama, Nassau, Miami y Nueva York, el Banco de

Bogota desarrolla operaciones internacionales a nivel mundial.

Siempre se ha insistido en que una de las mayores competencias que debe tener
desarrollada un buen administrador es la competencia del liderazgo, esta no solo
se utiliza para convocar masas alrededor de una idea, es mas esta es una de las
peores formas de usar el liderazgo, ademas debe ser utilizada para captar
informacion, medirla o evaluarla y saber entregarla a su equipo de trabajo para
que esta apoye la consecucion de objetivos y el cumplimiento de metas. El
liderazgo también debe cubrir el campo de la escucha...un lider escucha a cada
uno de los integrantes de su equipo 0 a su equipo en conjunto y logra alinear los
objetivos personales, con los objetivos organizacionales y asi alcanza el
cumplimiento de aquellos con el cumplimiento de estos. Utilizar de manera
correcta la comunicacion asertiva se convierte entonces en una herramienta
obligada y poderosa del liderazgo y por ende de la administracion. Comunicarse
de manera asertiva permite transmitir nuestras necesidades y deseos de una

manera objetiva sin hacer sentir mal a los demas y a su vez permite que cuando
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los demas nos comunican de manera clara y objetiva sus necesidades y deseos,

podamos evaluarlos sin prejuicios y sin menoscabo de nuestra personalidad.

Dentro de toda empresa existe una comunicacion que se compone de mensajes e
ideas que proyectan la forma de pensar de cada una de las personas, tanto de
manera individual como colectiva. Esta comunicacion es dirigida a clientes
internos y externos, afectando de manera positiva 0 negativa la imagen de la

organizacion.

El administrador o el director de la unidad de trabajo es el responsable de
mantener las redes de comunicacion efectiva por lo que debe tener en mente
ciertos aspectos a tratar, tal como:

e Utilizar canales adecuados para transmitir mensajes.

e Comprender que con buena comunicacién cada empleado lograra entender

su papel dentro de la unidad de trabajo y se motivara para realizarlo mejor.

e Escuchar los intereses de todos.

e Aprender y aceptar nuevas ideas y recomendaciones. La eficiencia de un
grupo depende de cuan satisfactoria sea la comunicacion.

e La existencia de un buen flujo de informacion e ideas, disminuye el

surgimiento de problemas.
e Mantener a los empleados informados acerca de decisiones y acciones que

toma la administracion crea en los individuos un sentido de pertenencia y alta

motivacion.
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Una buena estrategia organizacional debe subrayar la importancia, tanto de la
comunicacién individual como de la comunicacion grupal, entre lideres, directivos
y trabajadores. Es asi como la comunicacién en una organizacion depende menos
de los cargos, jerarquias y mandatos y por el contrario demanda de una
participacion activa, motivada y comprometida, con el objetivo de lograr una mayor
colaboracién en todos los niveles de la organizacién, minimizando y resolviendo
los conflictos y controversias propias y naturales de toda empresa, especialmente
en aquellas con estructuras jerarquicas tradicionales. Cuando la comunicacién
organizacional es asertiva, todos los colaboradores se comprometen con los
objetivos a largo plazo de la organizacion, rinden mas, se genera un ambiente de
confianza propicio para la innovacién, redundando todo esto en ventajas
competitivas para la empresa, adaptandola mejor para los cambios bruscos de los

mercados.

1.1 EL SER HUMANO

Permitir la participacion de las personas en los procesos de toma de decision, es
quizas una de las experiencias mas motivadoras y exigente en el campo de las
relaciones organizacionales y humanas, pero esta actividad requiere brindarles
informacion adicional y consultarles sobre como deben desarrollarse las tareas;
sin embargo la clave para que este proceso sea exitoso, radica en que la
comunicacion fluya tanto en forma descendente como ascendente y los directivos
tienen que estar altamente comprometidos, pues deben participar en los grupos de
reflexion y solucion de conflictos, deben tener también la facultad de guiar sus
colaboradores hacia la consecucion de objetivos precisos, sin desviarse en logros

o necesidades individuales. A esta caracteristica la llamamos enfoque.

La comunicacion es la base para la coordinacion de esfuerzos a fin de alcanzar los
objetivos perseguidos por la organizacion, pero esto no es posible si no logramos

el desarrollo humano individual, maximo si todos coincidimos en que el ser
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humano es el recurso mas valioso para toda organizacidon; sin embargo, este
desarrollo no es posible si permanecemos mental, social o fisicamente aislados. El
éxito de cada uno de los grandes lideres de la humanidad es precisamente haber
logrado proyectarse al mundo, comunicando una gran cantidad de ideas y
alimentandose con las que le fueron comunicadas, ya que la comunicacion es un
proceso continuo y dinamico formado por una serie de acontecimientos e ideas
variados y en continua interaccion. La esencia de una comunicacion eficaz es la
respuesta comprensiva a esta serie de variables, por tanto, la comunicacion no es
una transmision de informacion de un individuo a otro, mas bien es una
transaccion clarificada y negociada ya que puede estar influenciada por

numerosas variables.

Es pertinente recordar que cada persona es diferente y que estas diferencias no
son producto de la voluntad de ella, sino que son el resultado del ambiente
familiar, las culturas, la personalidad, habilidades, gustos y expectativas. Antes de
desarrollar una estrategia de comunicacién organizacional, se debe profundizar en
el desarrollo humano y verificar que cada fase de la estrategia, este en
concordancia con las variables existentes en el personal que interactuara con

dicha estrategia.

1.2 COMUNICACION DESCENDENTE

La comunicacion interna siempre ha existido en todo tipo de organizaciones, pero
es verdaderamente desarrollada como ventaja competitiva en aquellas
organizaciones preocupadas por la calidad y que quieren ser calificadas como
excelentes. Esta es considerada como una herramienta de gestion y segun
algunos autores, es la interaccibn humana que ocurre dentro de las

organizaciones y entre los miembros de las mismas (Kreps, 1990).
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La comunicacién descendente es llamada también comunicacion formal, ya que el
objetivo de la misma es transmitir mensajes a través de los canales formales de la
organizacion plasmados en el organigrama. Su utilidad principal es la de emitir
directrices de un superior a sus subordinados. Esta ayudard a transmitir las
politicas, objetivos, metas, normas y reglamentos; esto se realiza a travées de
memorandos, informes, folletos, revistas, carteleras e intranet, entre otras; siempre
teniendo en cuenta que en toda organizacion coexisten dos aspectos
fundamentales en la comunicacién: una organizacion funcional y una organizacion
jerarquica, las cuales generalmente no coinciden en sus canales, por lo cual una
adecuada estrategia en este sentido, tendra que especificar muy bien por cuales

canales planea que fluira mejor la informacién, segun los objetivos de la misma.

Esta comunicacion le dara sentido o enfoque a las labores de cada oficio, orienta
a los empleados, suministra informacion importante y ayuda a resolver dudas, es
el enlace entre los diferentes niveles jerarquicos de la estructura formal. Tiene la

desventaja de que no estimula la creatividad y la innovacion.

1.3 COMUNICACION ASCENDENTE

Es aquella que fluye desde la base de la organizacion hasta los altos niveles
directivos y su recorrido es justamente el contrario a la comunicacion
descendente, este tipo de comunicacion suministra informacion de los
colaboradores; establece un camino de oportunidad para recibir quejas,
sugerencias, opiniones y lo mas importante, sirve para recibir ideas para mejorar

procesos y operaciones.

Este tipo de comunicacién tan o incluso mas importante que la comunicacion
descendente puesto que, entre otras cosas, permite evidenciar cual ha sido la
efectividad de esta ultima y permite también recibir retroalimentacion desde todos

los puntos de la organizacion, retroalimentacion que debe ser tenida en cuenta
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para el disefio de la estrategia organizacional. Por medio de ella se puede también
conocer el clima organizacional y es muy valiosa para integrar los colaboradores
con la alta direccién. Se ejecuta a través de programas como canales directos a
gerencia, programa de puertas abiertas, reuniones de grupo, sugerencias,

encuestas, dialogo y entrevistas.

Si no existe una vinculacibn de la comunicacion ascendente no existe
retroalimentacion. (Kreps, 1990) explica que los individuos que se encuentran en
los niveles mas bajos de la jerarquia son a menudo los mejor informados para la

toma de decisiones.

Frecuentemente los canales de comunicacion ascendente no estan
suficientemente desarrollados, lo cual ocasiona graves problemas de
comunicacién interna. Esto aunado al inconveniente generado por la parcialidad
de los mensajes que ascienden, ya que generalmente los colaboradores solo
dejan llegar, a sus jefes, informacion que ellos consideran sera del agrado de
dichos jefes, eliminando aquella informacion que creen molestara a sus

superiores.

Con el objetivo de lograr una correcta comunicacion, la alta direccion debe resaltar
la importancia de recibir informacion altamente precisa, no debe premiar la
informacion positiva, esto creardA una dinamica donde ascienda tanto

retroalimentaciones positivas como negativas.

Dentro de las principales ventajas de la comunicacion ascendente podemos contar
con el buen ambiente que se genera para la creatividad y la innovacion, pero
también tiene sus riesgos, entre los cuales estan: excesivo control por parte de la

direccion y que algun directivo enfurezca por alguna retroalimentacion negativa.
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De lo anterior y segun la investigacion exploratoria realizada, se puede concluir
que el tipo de comunicacion existente en el Banco de Bogota sucursal San Antonio
de Prado es mayormente descendente. En general la comunicacion que llega a los
funcionarios tiene que ver con metas, objetivos, resultados anteriores y
lanzamiento de campafas; todos estos sin que tenga mayor participacion el
funcionario. Esta es la mayor debilidad que tiene este modelo de comunicacién en
el banco y es que no hay un ambiente propicio para que los funcionarios de las
sedes y mucho menos los clientes, puedan retroalimentar las campafas o las
areas que las disefian, perdiendo una gran oportunidad de conocer lo que el

cliente quiere de primera mano.

En este trabajo se pudo notar que las campafas obedecen mas a apoyar las
metas que tiene el banco con menor cumplimiento, cuando también deberia
explotar las ventajas que tenga en determinado momento y capitalizar aquello que

los clientes quieren y que el banco les puede dar.

1.4 COMUNICACION GERENCIAL

La funcién gerencial de una organizacién, entendida como un espacio de
convivencia donde se toman decisiones de estrategia, se asignan recursos, se
afrontan crisis y se gestionan recursos humanos, debe contemplar como
prioritarios los acuerdos o0 consensos para respetar los derechos de sus
integrantes y cumplir la responsabilidad social de la entidad en su contexto. En
este marco de relacion deben tenerse en cuenta los aspectos subjetivos de los
procesos sociales, entre los que destacan la motivacion y satisfaccion de sus

integrantes.

En este contexto es deber de la gerencia velar porque las estrategias de
comunicacion respeten las diferencias de cada persona, valore el conocimiento de

cada uno, aprecie las retroalimentaciones tanto negativas como positivas, lleguen
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a cada rincon de la empresa y que a su vez pueda haber participacion desde esos

mismos rincones.

1.5 COMUNICACION A LOS EMPLEADOS

El comportamiento organizacional, en su estudio, involucra una serie de factores
interdisciplinarios, entre los cuales se encuentran las actitudes, la motivacion y la

comunicacion.

Las actitudes se refieren a las predisposiciones o “prejuicios”, si se pueden llamar
asi, que tiene una persona antes, durante y después de ejecutar una tarea, ya sea

fisica 0 mental.

La motivacion se refiere a los factores que impulsan y desarrollan el
comportamiento del ser humano, también es el motor que sirve para desarrollar el
esfuerzo necesario en el cumplimiento de objetivos o consecucion de metas o

para cambiar actitudes y comportamientos.

La comunicacién asertiva es supremamente importante para la transformacién del
comportamiento organizacional y se considera critica para la consecucion de la
motivacion de los colaboradores y su satisfaccion en el trabajo. Todo gerente
necesita informacién agil y oportuna, debe ser fuente recurrente de resolucion de
dudas e inquietudes; esto no quiere decir que tiene que ser una “biblioteca
andante” o un “supergenio” pero ante una duda de alguno de sus colaboradores,
este debe tener la capacidad de responder adecuadamente o de saber donde se

encuentra esa respuesta.

En el Banco de Bogota sucursal San Antonio de Prado la comunicacion asertiva
debe ser una herramienta no solo para comunicar metas, debe ser usada un poco

mMAas para escuchar con respeto a cada uno de los funcionarios y clientes. Si esto

18



se hace se pueden conocer las metas y objetivos de cada persona y asi buscar la
forma de que estos puedan estar alineados con los del Banco. Si conocemos las
competencias y expectativas de nuestro equipo de trabajo podemos desarrollar
mucho mas facil un plan de trabajo con esa persona, de manera que sea mas
productiva en el area donde es mas competente y a la vez cumpla sus

expectativas.

Dar respuestas claras, saber decir no y conservar la compostura en cualquier
situacion, generan la confianza suficiente para que la comunicacion entre

directivos y empleados fluya con total tranquilidad.

1.6 VALORES DEL BANCO

Como se ha insistido en el desarrollo de esta monografia uno de los fines de la
comunicacion organizacional, y mas especificamente la comunicacion interna es
trasmitir a todos los niveles de la organizacion su planeacion estratégica o
planeacion a largo plazo y de esta manera el logro de objetivos y el cumplimiento
de las metas, bajo premisas de integracién, trabajo en equipo y alta motivacion,
logradas sélo a partir de una correcta implementacion de estrategias de
comunicacién asertiva. Por este motivo cobra vital importancia la cultura
organizacional, concepto constituido por un conjunto de valores, creencias y

patrones de comportamiento que diferencian una organizacion de otra.

En este contexto, los valores son el eje integrador de la cultura organizacional, ya
que estan basados en las creencias de la alta direccidon. Al priorizar estos valores
se generan unos patrones de referencia que enmarcan los comportamientos de
toda la organizacion, y de esta manera logrando la cultura organizacional de la

compafia.

19



Los valores generalmente son tomados a la ligera y muchos miembros de las
organizaciones creen que son simples declaraciones desintegradas vy
desacopladas de la estrategia gerencial, es mas en muchas organizaciones ni
siquiera son tomadas en cuenta para afrontar los cambios de mercado o
situaciones coyunturales que sacuden las bases de la compafia, pero si es
analizado a fondo los valores estructuran la forma en que se piensa una compafia
a si misma, y por ello deberian ser la base para el disefio y la aplicacion de
cualquier estrategia corporativa, y la comunicacion y entendimiento de cada uno
de estos valores a todos los niveles de la organizacion, deberia ser prioridad

dentro de la gestiébn administrativa de cada directivo de la organizacion.

Los valores organizacionales deben ser las convicciones que todos los miembros
de la compaiiia tienen acerca de la forma de desempeniar su trabajo y el resultado
que este debe arrojar segun las expectativas de las partes interesadas. Asi los
valores sirven como marco de referencia para tomar decisiones, para dirimir
conflictos, para disefar planes de desarrollo y proyectos de mejora y en general
para lograr el desarrollo organizacional y con este el desarrollo de todos los
individuos. Es por esto que la estrategia de comunicacion de la divulgacion de los
valores de la compafiia, no puede estar sélo constituida por carteles, boletines o
una intranet, sino que por el contrario debe ser una politica estructurada, que tome
en cuenta las diferencias y creencias de cada persona, sus motivacion y
compromiso y la capacidad que tenga de aprendizaje y de cambio de

comportamientos.

De acuerdo a lo anterior, la mejor herramienta para llevar a cabo este propdsito es
la gestion por procesos en la comunicacion interna, ya que esta integra todas las
areas de la organizaciéon y estudia cada uno de los componentes de un proceso,
teniendo muy en cuenta la interaccién de cada individuo con dichos procesos, de

no ser asi, es decir de no estudiar muy bien la disposicién que tienen las personas
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hacia la adopcion de los valores de la compafiia, ninguna estrategia comunicacion

por bonita que sea no lograra este obijetivo.

1.6.1 Valores del banco de Bogota. El Banco de Bogota, busca
permanentemente proyectar una imagen que trasmita confianza, tanto a sus
clientes internos, como a sus clientes externos; y en esta busqueda fortalece

frecuentemente su sistema de valores. Los valores del Banco son los siguientes.

Compromiso. En el Banco de Bogota Oficina San Antonio de Prado estamos
comprometidos porque conocemos el negocio, asesoramos eficientemente a
nuestros clientes, optimizamos nuestros recursos para el cumplimiento de los
objetivos organizacionales; somos respetuosos y abiertos a otras ideas y siempre
estamos disponibles para atender a quienes requieren de nuestro tiempo y

conocimiento.

Eficiencia. Porque en el Banco de Bogota Oficina San Antonio de Prado,
sabemos como utilizar de manera Optima todos los recursos que tenemos para
lograr las metas propuestas, lo cual aseguramos con la experiencia de nuestra

gente y de nuestro Banco.

Honestidad. Porque en el Banco de Bogota Oficina San Antonio de Prado,
actuamos de manera ética y responsable, generando seguridad y confianza en
nuestros clientes y asegurando al cumplimiento de nuestros logros laborales y
personales.

Liderazgo. Porque en el Banco de Bogota Oficina San Antonio de Prado, nos
esforzamos por prepararnos para orientar, estimular y formar responsablemente a
nuestros colaboradores hacia las ventas, el servicio y el logro, para ser la opcion

numero uno de nuestros clientes.
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Respeto. Porque en el banco de Bogota Oficina San Antonio de Prado, nos
valoramos como personas y nos aceptamos unos a otros en nuestra integridad,
entendemos las diferencias e individualidades para que se traduzcan en

compresion y tolerancia en nuestras relaciones interpersonales.

Servicio. Porque en el Banco de Bogota Oficina San Antonio de Prado, sabemos
gue servir es un principio de vida y consecuentemente mostramos actitud de
disponibilidad y amabilidad para quien requiere de nuestro trabajo, asesoria o

colaboracion.

La Productividad. Es el resultado que obtiene la empresa y su personal al
trabajar con calidad, e incluye ademas de las legitimas utilidades a que puedan
aspirar como resultado de su esfuerzo, un mejoramiento en sus condiciones de
vida, lo que constituye la medida real de este logro y el impacto que produce sus

operaciones en la sociedad a la que sirven.

Productividad y calidad. Solo cuando la productividad y la calidad se
consideran en forma conjunta es factible alcanzar una mayor competitividad. Se
argumenta que un programa destinado a mejorar la calidad provoca
perturbaciones y retrasos que redundan en una menor produccién. Aun cuando
esto pueda ser cierto en el corto plazo, en realidad no ocurre asi en un lapso de
tiempo mas largo. Este argumento no es valido cuando se toman en cuenta los

costos asociados a una mala calidad.

W. Edwards Deming, plantea que existe una relacion positiva entre la calidad y la

productividad, basandose en observaciones sobre el modo en que se merma la
productividad a causa de los defectos, las rectificaciones y los desperdicios a los
que da lugar la mala calidad, en la cual cualquier mejoramiento de ésta, permitira
reducir los defectos, y por ende mejorar la productividad. No obstante, no se

puede dar argumento de mejoramiento de la calidad basado solamente en la
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reduccion del volumen de produccion, en la eliminacion de fallas y defectos, pues
tal argumento seria muy simplista. Ahora, si bien la tecnologia es un factor
importante en la productividad, seria un error atribuir a ésta como la Unica
respuesta para el mejoramiento de la calidad y la productividad. En esta parte, lo
gue se necesita no es la sustitucion de mano de obra, sino el mejoramiento de los
procesos. De hecho, mucha gente concibe la tecnologia como automatizacion y
mecanizacion, pero en realidad, la tecnologia incluye métodos para mejorar los

procesos, con el fin de mejorar la relacion entre productos e insumos.

El solo hecho de centrarse en tecnologia, automatizacion y en maquinas implicara
requerir tiempo y dinero, y estos dos factores son escasos. En cambio, los
sistemas de administracién consumen pequefias cantidades de tiempo y dinero, y

pueden ser igualmente eficaces o aun mas.

Si reunimos todos los elementos de este capitulo en cuanto a el ser humano, la
comunicacién y sus formas, la comunicacion a los empleados y los valores del
Banco de Bogota, encontramos facilmente que lo que el administrador debe hacer
en el Banco de Bogotéa oficina San Antonio de Prado es implementar un programa
donde utilice la comunicacion descendente para informar las metas del banco, la
comunicacién ascendente para retroalimentar los procesos y asi cada
administrador pueda comunicar a sus superiores las ideas de todo el personal,
escuchar a su equipo de trabajo para lograr el desarrollo de todo su potencial y la
satisfaccion en el trabajo y escuchar a los clientes para capitalizar sus deseos y
expectativas. Esto se puede lograr implementando herramientas sencillas como
los circulos de calidad o comités de gerencia, donde todos puedan tener
oportunidad de participacion y donde se utilice la comunicacién asertiva, mas que
para comunicar adecuadamente lo que el banco quiere de las personas, utilizarla

para mejorar el desempenfio y la motivacién de todo el equipo.
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2. COMUNICACION ORGANIZACIONAL Y GESTION POR PROCESOS

“Fernandez Collado, define la comunicacién organizacional como “el conjunto
total de mensajes que se intercambian entre los integrantes de una organizacioén, y
entre ésta y su medio”, también la entiende como: “Un conjunto de técnicas y
actividades encaminadas a facilitar y agilizar el flujo de mensajes que se dan entre
los miembros de la organizacién, entre la organizacion y su medio; o bien, influir
en las opiniones, aptitudes y conductas de los publicos internos y externos de la
organizacion, todo ello con el fin de que ésta ultima cumpla mejor y mas rapido los

objetivos”.!

Podemos observar, en todos los enunciados, definiciones y escritos, la
comunicacion, cumple un papel fundamental en el logro de objetivos y alcance de
metas, ya que es un ente integrador de todos los sistemas y subsistemas de una
organizaciéon. La relevancia de dicha comunicacién en entidades bancarias es
invaluable, ya que el logro de objetivos y metas, es el dia a dia de sus operaciones

y la supervivencia de sus directivos y empleados, depende directamente de esto.

Como es sabido, una de las principales funciones de la Gerencia es propender por
alcanzar las metas y objetivos de la organizacion que dirige, en este marco la
Gerencia y la Comunicacion Interna, deben ir de la mano. Las formas de gestion
participativa y la comunicacion transparente, hacen crecer y desarrollarse a las
organizaciones y a sus integrantes en un clima laboral favorable. (Francisco Marin

Calahorro).

Un proceso es una secuencia organizada y logica de actividades que propende

porque el producto o servicio que sale del mismo, tenga mas valor que el que

! RODRIGUEZ GUERRA, Ingrids. Comunicacién organizacional: Teorfas y puntos de vista. [En
linea]. 2005. [Consultado el 25 de Febrero de 2011]. Disponible en
<http://www.gestiopolis.com/Canales4/ger/comuor.htm>
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entro y a su vez cumpla con las expectativas de los usuarios. En este enfoque una
organizacién es un sistema interrelacionado de procesos que contribuyen con la

satisfacciéon de sus usuarios, tanto interno como externo.

La gestidbn por procesos es un sistema de gestion organizacional, basado en
criterios de Calidad Total, en el cual la atencion se centra en los resultados de los
procesos, los cuales, por otra parte, son objeto de simplificacion y mejora

continua.

2.1 GERENCIA Y COMUNICACION INTERNA

Estos dos conceptos que aparentemente son tan obvios y congruentes en realidad
no han sido siempre asi, en muchas organizaciones la comunicacién interna no es
una politica de la organizacion o una herramienta participe en la gestién gerencial,
si no que mas bien es tomada como un area, ubicada generalmente en un rincén
del espacio administrativo, dirigida por un practicante encargado(a) de hacer una
cartelera o un boletin; mas grave aun son aquellas organizaciones que ante una
duda o inquietud de un colaborador hacia un Gerente, este ultimo responde cosas
como “no me traiga problemas, traigame soluciones” frases que en ningun caso

generan confianza para comunicaciones asertivas.

Tomando la comunicacion interna como aquellas actividades encaminadas a
mantener las buenas relaciones entre los miembros de una organizacién por
medio de mensajes transmitidos por los diferentes medios de comunicacion, con el
objetivo de estimular la comunicacion, unién, trabajo en equipo, motivacion y asi
alcanzar las metas de la organizacidén, nos queda claro que esta actividad debe
hacer parte de la estrategia de la compafia y que ademas debe estar manejada o
dirigida por la alta gerencia, logrando con ella el cumplimiento de todos sus
objetivos. Como mencionamos anteriormente, la Gerencia y la comunicacion

interna tienen que ir de la mano.
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2.2 ACCIONES, RELACIONES Y OBJETIVOS

La comunicacién interna integra una gran cantidad de procesos informativos o
acciones comunicativas, que se producen al interior de la organizacion, pasando
por todos los niveles de la misma, pero siempre enfocada en la consecucion o

logro de los objetivos de dicha organizacion.

Existen varias clases de comunicacion interna, pero las mas comunes son la
comunicacion interna formal y la comunicacion interna informal. La comunicacion
interna formal, esta basada en la estructura jerarquica de la empresa, respetando
determinada normatividad previamente establecida; mientras que la comunicacién
interna informal, se basa mas en las relaciones interpersonales, fluye de una
manera mas espontanea y no necesariamente utiliza los canales jerarquicos
tradicionales, es mas, podemos decir que la comunicacién interna informal es mas
horizontal, difiiendo en gran medida de la descendente y la ascendente, sobre
todo porque integra, generalmente, niveles similares de diferentes areas o
departamentos. Es por esto que la comunicacion asertiva es tan importante
cuando se disefia una estrategia enfocada en transmitir informaciones, solicitar
algo que se desea se haga, mejorar los niveles de productividad o mejorar
cualquier otro estandar, pero siempre respetando la opinibn de todos los
interlocutores. Segun Francisco Martin Calahorro, los objetivos pueden ser

multiples y por importancia pueden medirse en:
e Implicar a los componentes de la organizacion en el desarrollo estratégico de
la misma, mediante la potenciacion del sentido de pertenencia, implicacién en

el logro de obijetivos e identificacion personal con los valores institucionales.

e Impulsar un cambio hacia la creacion de una cultura de competitividad,

mejorando la atencién en las relaciones con el publico externo.
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e Mejorar la imagen de la organizacion, a través de la propia valoracion de la

autoimagen personal.

e Conseguir un buen clima laboral.

e Consolidar un estilo gerencial basado en la sinergia del trabajo en equipo.

2.3 GESTION POR PROCESOS Y COMUNICACION

La gestidn por procesos esta enfocada sobre todo a la mejora continua, se puede
utilizar como herramienta de gestibn de toda una organizacion o solo a
determinados sistemas, en el caso de este trabajo el enfoque es solo para la
comunicacion interna y subsecuentemente para la comunicacion asertiva. En este
sentido, la gestidn por procesos permite priorizar las intervenciones o procesos de
mejora, evidencia debilidades y fortalezas del sistema de comunicacion interna,
determina que procesos se deben redisefiar, asigna responsables y fechas de
entrega, aumenta la capacidad del sistema para crear valor y sobre todo crea un

ambiente favorable para la implementacién y mantenimiento de mejoras.

La gestiébn por procesos es fundamental cuando se quiere implementar la
comunicacion ascendente, pues evidencia donde hay barreras que impiden que la
informacion pertinente suba a las altas directivas, también estudia que tipo de

informacion llega y si esta es transparente o fue maquillada en algun proceso.

Con respecto a la comunicacion asertiva, que como vimos anteriormente esta
basada en relaciones interpersonales, la gestibn por procesos tiene alta
relevancia, pues es la mejor herramienta para equilibrar las cargas de trabajo
entre areas, elimina o modifica procesos que generen conflicto, elimina procesos
gue no agreguen valor y en general mejora el ambiente laboral, sin descuidar la

primicia del logro de los objetivos organizacionales. Es mas sin comunicacion
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asertiva la gestion por procesos no se puede llevar a cabo y a su vez la gestidon
por procesos potencializa la comunicacion asertiva y por ende la comunicacion

interna.

Si se toman como base la concepcion de la empresa como un sistema de
procesos interrelacionados y orientados a la satisfaccion de las necesidades de
sus clientes (Riveira y Mataix, 2004), se ven potenciados los cambios en las
formas de gestion de funcional a procesos.?

Asi pues, la gestion por procesos es una forma diferente de la clasica funcional,
gue permite organizar los esfuerzos y la utilizacion de los recursos para lograr la
satisfaccion balanceada de todos los entes vinculados a cada uno de los procesos
que definen al sistema organizacional. Por lo tanto, es la forma de gestionar toda
la organizacion basandose en los procesos. Entendiendo estos como una
secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una
“entrada” para conseguir un resultado, y una “salida” que a su vez satisfaga los

requerimientos del cliente.

Se habla de procesos cuando se dan las siguientes condiciones:

e Se pueden describir las entradas y las salidas.

e El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

e Son capaces de cruzar horizontal o verticalmente la organizacion.

2 NUNEZ GUERRERO, Yilsy M. RODRIGUEZ MONROQY, Carlos. ARANCIBIA, Sergio. Modelo de
gestidn por procesos para la comunicacién organizacional como recurso intangible en instituciones
de educacion superior. [En linea]. 2010. [Consultado el 2 de febrero de 2011]. Disponible en
<http://cybertesis.urp.edu.pe/ponencias/LACCEI_2010/Papers/Papers pdf/lUM053 Nunez.pdf>
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Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios, es decir se

refieren al ¢ Qué? y no al ¢, Como?

El proceso debe ser comprendido facilmente por cualquier persona en la

organizacion.

Debe ser susceptible de descomponerse facilmente en actividades o tareas.

El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente a los componentes y
actividades del mismao.

Este tipo de modelado utiliza el conjunto interrelacionado de procesos de manera

que estos se desarrollen de forma coordinada para mejorar la eficacia y la

eficiencia de la organizacion.

A partir de lo anterior se muestran a continuacion los pasos para desarrollar la

comunicacién organizacional mediante un enfoque de gestion por procesos.

Definicion de la misién y factores criticos de éxito: la mision es de vital
importancia, pues es la que dicta la pauta en cuanto a ¢qué hacer?, ¢para
quién se va a hacer?, ;cémo se va a hacer?, con el fin de tener claro los
clientes internos y externos y sus necesidades. Los factores criticos son los
encargados de posibilitar el logro del objetivo final que se persigue por lo que
se deben definir con propiedad. Para el caso del Banco de Bogota oficina San
Antonio de Prado, debemos tomar como base la mision general del banco y
redactar con base en esta una para la oficina en mencién, esta debe tener los
elementos clave aplicables la ubicacion de la oficina, tratando de potencializar

las ventajas competitivas que tenga el banco en dicha localidad.
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Redactar la misidbn no debe ser tarea de la Gerente de la oficina, mas bien debe
ser el fruto de la participacién de todos los funcionarios de la oficina, incluido el
personal de servicios generales y seguridad, pues este personal tiene informacién
de primera mano con respecto a los clientes que puede ser de gran utilidad para el
banco. Esto puede ser producto de un circulo de calidad o de un comité de
gerencia, herramientas mencionadas anteriormente; aca la gran funcion de la
gerente es alinear y sintetizar todas las ideas, en linea con la misién general del

banco.

e Definicion y clasificacién de procesos-relaciones. En este paso se procede a
definir y clasificar los procesos ubicandolos en el rango de proceso
estratégicos, referidos a orientar cumplimiento de la filosofia de gestion y
objetivos estratégicos, procesos claves, que son la razén de ser... , procesos
de apoyo, los que se encargan de apoyar a los procesos claves de manera tal
gue se facilite su logro. En el Banco de Bogota oficina San Antonio de Prado
esto se puede hacer construyendo un mapa de procesos, donde de muestra
de manera grafica los procesos que forman parte de las actividades que se

quieren gestionar y las relaciones entre cada de uno de estos procesos.

e Descripcion de los procesos, para realizar la descripcién detallada de los
procesos se requiere de un andlisis de las entradas, salidas vy
transformaciones derivadas del proceso que se pretende describir, con el fin
de mostrar los elementos basicos que lo componen, asi como también tener
claras las responsabilidades, relaciones y parametros de funcionamiento que
contribuyen a llevar un control de cada proceso con el objeto de alcanzar los
factores criticos de éxito. Para hacer esto en el Banco de Bogota oficina San
Antonio de Prado, se puede utilizar la herramienta de caracterizacion de
procesos y cuando esta se desarrolle entonces hacer el diagrama de flujo para

cada proceso.
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La implementacion de gestion por procesos en la comunicacion no requiere de
una gran estructura, pero si requiere el compromiso de las areas directivas, para
qgue los planes de mejora sean atendidos por toda la organizacién, eso si, no
puede ser un proceso impositivo, porque el resultado sera contrario al objetivo

buscado y solo creara resistencia al cambio.

Los pasos a seguir para implementar esta metodologia en el Banco de Bogota
sucursal San Antonio de Prado deben ser los siguientes:

e Evaluar la imagen o proyeccién que la comunicacion interna busca difundir
entre sus clientes internos y externos. Después de que en el Banco de Bogota
oficina de San Antonio de Prado se defina la mision se procede a definir la
imagen que desea proyectar, esto se puede hacer con los circulos de calidad

0 comités de gerencia, técnicas mencionadas anteriormente.

e Verificar la imagen o proyeccion, del punto anterior, que realmente tienen las

personas en su mente; esto se recomienda hacer con una encuesta.

e Priorizar los procesos, esto se hace segun el aporte que cada proceso haga

con respecto al cumplimiento de la mision.

e Redisefar los procesos susceptibles a mejora.

e Eliminar los procesos que no agreguen valor.

e Estudiar los flujos de informacion y simplificarlos.

e Enfocar los procesos en los usuarios, esto aumentara la satisfaccion de los

mismos.
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e Disefiar los planes de mejora, con su responsable y fecha de entrega.

e Buscar retroalimentacion del programa de mejora después de implementado.

e Realizar los ajustes necesarios hasta cumplir los objetivos.

Todas estas actividades se pueden desarrollar por medio de los circulos de

calidad o los comités de gerencia.

Nota: cuando se habla de procesos, solo nos referimos a los procesos de

comunicacion interna.
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3. ANALISIS CUANTITATIVO Y CUALITATIVO DE LA ENCUESTA REALIZADA
EN EL BANCO DE BOGOTA OFICINA SAN ANTONIO DE PRADO SOBRE LA
IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION ASERTIVA

En el desarrollo de la monografia se quiere corroborar que tanto se aplica
realmente, de la teoria comunicacional y de la comunicacion asertiva en el Banco
de Bogota oficina San Antonio de Prado, para esto fue necesario entrevistar
directamente tanto a usuarios, como a funcionarios del banco, con el objetivo de
obtener informacion de fuentes primarias y lograr verificar la concordancia, entre la
proyeccion que el banco quiere dar y la que realmente estan interiorizando los

usuarios.

Debido a lo anterior, fue necesario tener fuentes que evidenciaran el
planteamiento que esta explicito en la propuesta de este trabajo, debido a que en
resumen, un buen flujo de informacién e ideas disminuyen el surgimiento de
problemas dentro de las dinamicas establecidas en el Banco. Del mismo modo, es
indispensable demostrar, que la participacion activa de los trabajadores, requiere
la creacion de estrategias para fortalecer una buena comunicacion asertiva, con el
fin de solucionar los distintos problemas existentes. También es pertinente,
realizar reuniones periodicas entre empleados y directivos del Banco, con el firme
propésito de proyectar la imagen correcta, a través de los mismos en la atencion
prestada. Con el fin de conocer las carencias y deficiencias que se dan en las
relaciones interpersonales funcionario - cliente, cliente — funcionario, se obtuvo
como resultado lo siguiente: De 30 personas encuestadas, 20 respondieron que
NO se da con frecuencia el deterioro de las relaciones interpersonales
correspondiente al 67%, y 10 personas, las cuales corresponden al 33%
respondieron que Si se da con frecuencia el deterioro de la misma. De acuerdo a
estos resultados se puede notar que existe una adecuada atencién de los

funcionarios al momento de prestar los servicios al publico en general.
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Figura 1. Los empleados cumplen las funciones al momento de prestar sus

servicios

LOS FUNCIONARIOS DEL BANCO DE BOGOTA
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Figura 2. Se d& con frecuencia el deterioro de las relaciones interpersonales
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A la pregunta de ¢Los funcionarios del Banco de Bogota Oficina San Antonio de
Prado cumplen con sus funciones al momento de prestar sus servicios al cliente?
28 de los encuestados respondieron Si, el cual corresponde al 90%; de otro lado,
3 respondieron No, correspondiente al 10% y la opcién de responder “Algunas
veces” corresponde al 0%.

En este caso, hay satisfaccién por parte de los clientes que utilizan el servicio que

prestan los empleados, quienes estdn siempre abiertos a escuchar las

inquietudes, sugerencias y reclamos de los mismos.
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Figura 3. Se identifican los problemas por los cuales no se da una adecuada

comunicacion asertiva en el momento de prestar el Servicio al cliente
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De las personas encuestadas 21 respondieron que No identifican la causa del por
qué no se da comunicacion asertiva correspondiente a un 70%; y 9 de los
encuestados Si identifican el problema en cuestidn, correspondiente al 30%. A la
opcion de “CUALES” problemas identificaban, ninguna de las personas

encuestadas dieron respuesta.

Dado lo anterior, es necesario resaltar el desconocimiento por parte de empleados
y clientes, de lo que es una comunicacion asertiva, por lo tanto, es indispensable
abordar el tema, desde algunas falencias que se presentan en el entorno laboral,
tales como: largas filas que producen en el usuario ansiedad, angustia, desespero,
mal genio, que a la hora de ser atendido por el empleado, lo que resulta es una
inconformidad por el servicio. Otra falencia, se debe a las inoportunas fallas en el
sistema, las cuales generan un caos tanto para el empleado, como para los

usuarios del servicio que ofrece el Banco de Bogota.

Se recomienda brindar capacitacion a los empleados del Banco de Bogota San
Antonio de Prado, sobre comunicacion asertiva, por medio de talleres o
conferencias y que este conocimiento aprendido, sea utilizado como herramienta

de trabajo para evitar o resolver conflictos.
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Figura 4. Participarias en los procesos de cambios que implemente el Banco
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Los encuestados que en su mayoria corresponden a un 87%, en este caso 28
personas, estan dispuestos a participar en los procesos de cambios que
implemente el Banco de Bogotd Oficina San Antonio de Prado, con el fin de
mejorar la calidad en la prestacion del servicio. El otro 13% corresponde a los 2
encuestados que no estan dispuestos a ser parte de la propuesta. En este caso,
se puede observar que existe un ambiente de disposicion al cambio y a la
implementacion de estrategias, que faciliten la prestaciéon del servicio y el

mejoramiento de la calidad de vida de sus empleados.

Para lograr que todo el equipo de trabajo esté dispuesto a participar en los
procesos de cambio, se recomienda brindarle mayor participacion y motivacion
para dicha participacion. Lo primero es capacitar al personal sobre lo que son los
circulos de calidad y los comités de gerencia, segun sea la herramienta escogida
para desarrollar este programa, luego la Gerencia de la oficina debe hacer
suficiente énfasis en la importancia de las ideas que todo el personal puede

aportar y por ultimo hacer todo lo posible para lograr la participacion de todos.
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Figura 5. Crees pertinente hacer una adecuacién al espacio fisico donde

laboras y recibes un servicio

CREES PERTINENTE HACER UNA
ADECUACION AL ESPACIO FISICO DONDE
LABORAS Y EN DONDE RECIBES UN
SERVICIO?

43% |

4

5|
NO

De las 30 personas encuestadas el 57% que equivale a 17, sostienen que estan
de acuerdo que en el Banco de Bogota se hagan las adecuaciones pertinentes al
espacio fisico; mientras el 43% que corresponde a 13 personas, no cree pertinente
las adecuaciones al lugar. Lo anterior deja ver que para la mayoria de los
empleados y clientes es necesario que se hagan reformas en la oficina del Banco
de Bogota de San Antonio de Prado, con el fin de mejorar el servicio y ofrecer

mayor comodidad a los empleados.

En las reuniones con el personal la Gerencia de esta oficina debe recoger la
informacion acerca de las solicitudes de cambio, las ideas para mejorar el espacio
fisico, evaluar la conveniencia o no de los cambios y gestionar el presupuesto para

ello.
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Figura 6. Razones que impiden la comunicacion asertiva

CUAL DE ESTAS RAZONES IMPIDE QUE NO HAYA
COMUNICACION ASERTIVA EN EL PERSONAL
QUE LABORA EN EL BANCO DE BOGOTA OFICINA
SAN ANTONIO DE PRADO?

0% — 0% 13%

E LA ESTRUCTURA JERARQUICA

B FACTORES FAMILIARES
COMPETENCIA LABORAL

B NINGUNA DE LAS ANTERIORES

De los 30 encuestados el 87% dieron respuesta a la opcion “ninguna de las
anteriores”, el cual corresponde a 27 personas; y el 13% restante, que fueron 3
encuestados respondid a la opcidon por competencia laboral. Las otras dos

opciones no obtuvieron respuesta.

Este grafico es la evidencia de que aunque es manifiesta la existencia de una
buena comunicacion entre los empleados del Banco de Bogot4 oficina San
Antonio de Prado, hay carencia en la misma por factores generados en el campo
laboral. Es en este punto donde surge la necesidad de implementar las
herramientas que brinda la comunicacién asertiva y por ello presentamos las

propuestas descritas en el presente trabajo.
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Figura 7. Actividades recreativas que te gustaria se implementaran

QUE ACTIVIDADES RECREATIVAS TE
GUSTARIA IMPLEMENTAR DENTRO DEL
BANCO DE BOGOTA, EN LOS ESPACIOS DE
DESCANSO PARA EL DISFRUTE DE SUS
EMPLEADOS? = NO RESPONDIO

0/ 20
23% 4% 3%

B CAPACITACIONES
CRECIMIENTO

70% PERSONAL

La anterior pregunta se dejo de libre opcion, para que los encuestados
respondieran de acuerdo a sus necesidades. No obstante, se nota con
preocupacion que un 70% el cual son 21 personas, optaron por no dar respuesta
alguna; mientras que un 23% que corresponde a 7 personas consideran que
deben de implementar capacitaciones en el personal del Banco; una persona cree
que deben realizar charlas de crecimiento personal, y otra plantea que es

necesario fomentar apoyo operativo en la atencién al cliente.

Dado lo anterior, es necesario implementar herramientas, tales como: habilidades
interpersonales para transmitir, recibir e interpretar los mensajes de manera

oportuna y respetuosa con los demas y proyectar energia positiva.

Brindar una atencion adecuada y oportuna a los usuarios-clientes, en donde las
consultas, preguntas frecuentes, informacién general, resolucion de problemas y
asesoramiento, se brinden de forma permanente, ya que esta es una de las quejas
y reclamos mas frecuentes, en las personas que hacen uso de los servicios del

Banco.

De este modo, lo que se busca es el fortalecimiento del sistema reglamentario, el

cual se presenta como un factor que dificulta la interrelacion en la comunicacion
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asertiva del medio laboral, como por ejemplo: Errbneamente se cree que los
Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) solamente sirven para controlar un
sistema por medio de procesos; pero su alcance es mucho mayor: ser una

poderosa herramienta para producir y ofrecer productos y servicios de calidad.

Sin embargo, es fundamental tener muy claro que en el Banco de Bogota deben
coexistir e interaccionar areas y procesos diferentes, pues mientras uno se enfoca
en la obtencién de resultados econdmicos, de obtener mayor productividad y
eficiencia en los procesos; otro, se orienta en fortalecer las relaciones sociales y
personales; aunque la prioridad de esta propuesta es que, ambos procesos deben

estar orientados a la consecucién de un mismo producto u objetivo final.

Finalmente, la comunicacion asertiva debe ser un medio de transmision, de los
valores del Banco de Bogota, tanto para sus empleados como para sus clientes, y
a su vez, debe de convertirse en el eje estructural de los diversos elementos que

la componen. Para ello, es necesario aplicar las siguientes recomendaciones:

e Optimizar el rendimiento del personal que labora en el banco de Bogota, a
través de espacios de esparcimiento, los cuales permitan la interrelacion del
personal, y aumentar el nivel de disposicion del mismo en la hora laboral. De
este modo se evita que el ambiente de trabajo sea insoportable, pues lo

adecuado seria lo contrario.

e No limitar el trabajo a un escritorio, pues lo anterior crea tensiones negativas
en el ambiente laboral, por lo que es recomendable fortalecer “la pausa activa”
en el Banco. Esta actividad ayuda a los empleados a tener un mejor
desempefio en sus labores y evita accidentes laborales y congestion en la

atencion al cliente.
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Para hacer esto en el Banco de Bogotd debemos tener en cuenta que la
comunicacién asertiva esta determinada por la persona, el mensaje y el contexto,
en este caso el mensaje es claro y son los valores del banco, la persona son los
funcionarios del banco, teniendo en cuenta todo lo desarrollado en el capitulo uno
del presente trabajo, donde se hace hincapié en el ser humano, su cultura, su
autoestima y sus expectativas; en cuanto al contexto, se insiste en que para estos
casos lo que se recomienda es la implementacion de herramientas donde se logre
la participacion de todos, como se logra con las herramientas de circulos de

calidad o comités de gerencia.
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4. COMUNICACION ASERTIVA EN EL BANCO DE BOGOTA OFICINA DE SAN
ANTONIO DE PRADO

En este trabajo se ha querido explorar y describir los procesos y las relaciones de
la comunicacién organizacional y por ende el desarrollo de la comunicacion
interna, llevando la investigacion exploratoria a deducir las implicaciones que tiene
la comunicacion asertiva, como herramienta de comunicacion interna en el

desarrollo de las actividades del Banco de Bogota oficina san Antonio de Prado.

Se identifica claramente, como la comunicacion no puede ser vista como un fin en
si misma, sino que tiene que ser tratada como un medio supremamente
importante para la toma de decisiones, la cual en ultimas es la que define el éxito

0 no de cualquier entidad prestadora de servicios.

“Una decision puede definirse como la eleccién de una alternativa de acciéon
entre varias posibles, para solucionar un determinado problema. Las decisiones
que se presentan en el mundo empresarial suelen ser de naturaleza mas bien
compleja, incluyendo multitud de factores, desde los puramente técnicos y
economicos hasta los problemas humanos inherentes a cualquier organizacion. La
funcién directiva supone la toma de decisiones de manera continua, es decir, el
proceso de elegir entre distintas formas de actuacion. Tales decisiones, que estan
relacionadas con resultados futuros, exigen una planificacion adecuada e implican
consideraciones relacionadas con el riesgo y la incertidumbre, pero, en cualquier
caso, suponen un proceso estructurado a través de las siguientes fases (Blanco
Dopico, 1996):

e Definicion del problema y de los objetivos especificos esperados.
e Planteamiento de soluciones alternativas y analisis de las consecuencias de
dichas alternativas en términos de rentabilidad.

e Seleccion de la alternativa mas favorable.

42



e Evaluacion de resultados.

Por lo que se refiere al andlisis a realizar de cada una de las alternativas,
dependera de la naturaleza de los criterios que se consideren. Aunque con gran
frecuencia, los criterios no cuantitativos tienen en la practica mayor importancia

que los que lo son y deben compararse con éstos de alguna manera.”

La principal herramienta con que cuentan los directivos para tomar decisiones es
la informacion y esta es buena o mal dependiente del sistema de comunicacion
con que cuenta, en el cual un buen lider tiene por lo menos las siguientes tres

funciones:

e Como detector, el lider esta explorando constantemente su entorno en busca
de informacion y recibe informacion privilegiada que no ha solicitado,
generalmente proveniente de sus redes de contactos, tanto de la red de la
estructura informal de la empresa, como de sus pares en otras

organizaciones. La mayor parte de esta informacion llega de forma verbal.

e Como propagador, un buen lider pasa parte de su informacion privilegiada
directamente a sus colaboradores, que de otro modo no tendrian acceso a

ella.

e Como portavoz, el lider comparte su informacion o parte de ella con personas
ajenas a su unidad, bien sea representandola, defendiéndola o

promocionandola.

* RODRIGUEZ PRIETO, Beatriz. Fijacién de precios en el marco de la teoria de las limitaciones.
[En linea]. 2004. [Consultado el 22 de Abril de 2011]. Disponible en
<www.intercostos.org/documentos/139.pdf >
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Un lider puede tomar las decisiones pertinentes basado en estas tres funciones
que se describieron anteriormente y dicha funcién serd mas sencilla si en todo

este entorno esté desarrollada la comunicacién asertiva.

4.1 COMUNICACION ASERTIVA EN LAS ENTIDADES FINANCIERAS

La comunicacion asertiva es un elemento fundamental en todo tipo de relaciones
humanas y su correcto desempefio garantiza el éxito de cada persona en
cualquier rol que desempefie. Sin embargo, es mucho mas relevante cuando se
desempenfian roles de prestacion de servicios, ya que el éxito de los mismos esta
basado en percepciones y el publico obtiene dichas percepciones basado en el
trato que recibié en la prestacion del servicio, es decir, segun la asertividad y la

comunicacion que tuvo el prestador del servicio con su cliente.

En las entidades financieras la comunicaciéon asertiva es mucho mas vulnerable,
ya que todos los servicios prestados estan involucrados con dinero, ya sea
provenientes o con direccion al cliente y por su naturaleza implicita el dinero tiene
un caracter que sobredimensiona las expectativas de quien lo posee o0 quiere
poseerlo, haciendo que la susceptibilidad del cliente sea mucho mas alta,

agigantando cualquier error que se comenta en la prestacion del servicio.

En la mayoria de los paises occidentales, donde el bienestar esta fuertemente
ligado al tema de dinero, convierte este Ultimo en parte integrante de nuestra
unidad material, ya que en él se encuentran los frutos del esfuerzo de cada
persona, bien sea como remuneracion por trabajo o como rendimiento de
inversion. Esto hace que siempre se esté prevenido o0 se tengan prejuicios con
cualquier ente que intervenga o intermedie en el manejo del dinero, motivo por el
cual la comunicacion asertiva en entidades financieras pasa de ser una simple
ventaja comparativa a una gran ventaja competitiva, logrando de esta manera que

el servicio creado tenga valor excepcional para todo tipo de publico.
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Si bien el Banco Bogota propende por el cumplimiento en sus sistemas de valores,
en el cual estan incluidos algunos como honestidad y servicio, se propone que
para llevar a cabo un mejor proceso de comunicacion asertiva hacia los clientes,
se deberia incluir el valor de la transparencia, ya que en algunas ocasiones se
ofrece al publico, no el producto que se acerque mas a sus expectativas, sino
aguel que aporta mas en ese momento al cumplimiento de metas y objetivos de la
sucursal. Por lo general aquellos productos que ya han cumplido la meta en el
transcurso del mes no son ofrecidos a los usuarios, en cambio son muy
impulsados aquellos que estan lejanos a la meta. Esto tiene explicaciones desde
el punto de vista desde el mercadeo tradicional, pero no tiene fundamento desde
el punto de vista de la comunicacién asertiva. Posiblemente si el banco sigue esta
recomendacion, en determinado momento no cumplird las metas a corto plazo en
algun producto, pero bajo este esquema seguramente creara fidelizacion y creara

valor para la compafiia y cumplira las metas a largo plazo.

4.2 INTELIGENCIA EMOCIONAL Y COMUNICACION ASERTIVA

La inteligencia emocional es la capacidad para reconocer sentimientos propios y
ajenos, y la habilidad para manejarlos. Dado que la buena prestacion de un
servicio es el resultado del desarrollo de comportamientos ante sentimientos
propios y ajenos, se considera importante involucrar este tema dentro de las

estrategias de desarrollo de comunicacion asertiva.

Todos los clientes son diferentes, estan influenciados por la cultura, el estrato
socioecondmico, la educacion, la edad, el género, sus credos, su ideologia
politica; y por todo esto sus sentimientos se manifiestan también diferente en cada
uno de ellos, debido a esto no existe una formula estandar para interactuar con un
cliente y si bien el Banco de Bogota oficina San Antonio de Prado tiene un
protocolo para atender los clientes, de ninguna manera este debe ser camisa de

fuerza para resolver situaciones inesperadas en la prestacion del servicio. Aca
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desempefia un papel de vital importancia la inteligencia emocional y el banco debe
preocuparse para que esta sea una herramienta que ayude a desarrollar la
comunicacion asertiva en todos sus procesos, no solo en los de cara al cliente,
sino también con su cliente interno, tanto en la comunicacion ascendente como

descendente.

En el desarrollo de este trabajo se pudo observar que en el Banco de Bogota
oficina San Antonio de Prado el manejo de situaciones se da mas que con base en
inteligencia emocional, con protocolos estandarizados para todas las oficinas. Esto
hace que aquellas situaciones que se salen de la cotidianidad no se resuelvan de
la mejor manera, por lo que estos momentos de verdad se convierten en

recuerdos negativos para los usuarios y funcionarios.

4.3 PROCESOS EN EL BANCO DE BOGOTA

En el Banco de Bogota se pueden encontrar dos procesos de mercado, uno de
captacion y el otro de colocacién, que se explicaran a continuacion.

Figura 8. Procesos de Mercado

PROCESOS DE MERCADO
Bancode Bogotd ﬁ

CAPTACION ~ COLOCACION:

CDT'S, CUENTAS AHORROS, CUENTAS CREDITOS
CORRIENTES Y FIDUCIAS.

[ Atencidén x Funcionario ] [ Venta x producto ] [ Fidelizacién ]
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4.3.1 Proceso de captacion. Este proceso maneja los productos de: CDT'S,
cuentas ahorros, cuentas corrientes y fiducias. Estos estan disefiados por el
departamento de disefio de producto y mercadeo, los cuales estan mejorando
continuamente, de acuerdo a las necesidades que se tenga en el mercado; las
tasas de estos productos cambian cada 3 meses, dependiendo de las condiciones

de la economia y las condiciones expuestas por el Banco de la Republica.

El cliente llega a la oficina, y es atendido por un funcionario, ya sea el asesor
comercial o el gerente de oficina le da la asesoriay le recomienda un producto
segun su perfil. Cuando el cliente toma la decision del producto o productos que
quiere adquirir, se le piden unos documentos requeridos para la apertura, se hace
la apertura (la venta) por parte del funcionario de la oficina, este producto se activa
en la noche de la apertura en el departamento de activaciones, al dia siguiente el
cliente puede revisar su inversion por cualquiera de los medios electronicos que el
banco tiene para ellos, Internet, cajeros electrénicos, linea telefénicay red de
oficinas. El Banco mantiene una relacion de fidelizacion con el cliente, después
que se vincula la comunicacién es constante, se le llama a recordar el vencimiento
si es un CDT, si es cuenta de ahorros, corriente o fiducia, se le llama a notificarle
las promociones que estan vigentes por aumento de saldo o por promedios en la

cuenta.

4.3.2 Proceso de colocacion. Este proceso maneja los créditos en sus
diferentes lineas. Es muy similar que el anterior en cuanto a la asesoria por parte
de la oficina y la recepcion de documentos, solo que este ya no se aprueba
directamente en la oficina si no que va a un departamento de analisis de crédito
para el estudio de monto, plazo y linea de crédito. Este proceso puede demorarse
entre 5 y 7 dias habiles siempre y cuando la documentacién este completa.
Constantemente se estan llamando los cliente para hacerles ofertas de créditos
siempre y cuando el manejo que presenten con los productos sea excelente, aqui

el banco maneja una comunicacion muy directa con el cliente ya que todo el
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tiempo lo mantiene informado de tasas, lineas nuevas de crédito y campafias que

se disefan para cada uno.

4.4 CONFLICTOS DE COMUNICACION EN LOS PROCESOS DE MERCADO
DEL BANCO DE BOGOTA

“Entenderemos por conflicto cualquier situacién en la que se dé diferencia

de intereses unida a relacion de interdependencia.

El conflicto es inherente a toda actividad en la cual se relacionan seres humanos.
Luego, nuestra primera premisa es que los conflictos siempre existen y existiran,
por lo cual nuestra obligacibn como dirigentes es aprender a vivir con ellos

tratando que no se manifiesten y administrandolos eficientemente cuando ocurren.

En el ambito de las relaciones laborales podemos distinguir los siguientes tipos de
conflictos:

Conflictos de Derecho.
Conflictos de Intereses.
Conflictos Individuales.
Conflictos Colectivos.

Conflictos de Reconocimientos.*

Como se ha mencionado anteriormente todas las organizaciones, por mas
estructuradas que sean, cuentan con elementos que estan por fuera de la
planeacion y ejecucidn estandarizada de procesos, debido a esto, entre otras

cosas, aparecen conflictos de comunicacion interna. Estos conflictos se dan tanto

* VIVEROS, José Antonio. Liderazgo, Comunicacién efectiva y resolucién de conflictos. [En linea].
2003. [Consultado el 22 de abril de 2011]. Disponible en
<:/lwww.insumisos.com/lecturasinsumisas/liderazgo%20y%20resolucion%20de%20conflictos.pdf>
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en los procesos de captacion como en los de colocacion, ya que en los dos se

interactya directamente con el cliente externo e interno.

En el Banco de Bogota oficina de San Antonio los conflictos mas generalizados en

los procesos de marcado son:

e Conflicto interno entre ventas y el area de operaciones, ya que el interés del
area de ventas es lograr la captacion y colocacion posibles, mientras que el
interés del area de aprobacion es que el banco corra los menores riesgos
posibles. En este caso se propone que, después de recibir la capacitacion en
comunicacion asertiva, se inicien reuniones periddicas (puede ser
mensualmente) entre estas areas para analizar los datos del cumplimiento de
metas y los datos de cartera morosa y asi poder tomar las medidas necesarias
gue beneficien los resultados de ambas areas.

e En el proceso de atencion entre el funcionario y el cliente, este conflicto
influenciado por las metas que tenga la oficina para dicho mes, en el cual el
cliente tiene unas necesidades y expectativas, pero el asesor comercial quiere
vender los productos que mas apunten a sus metas. En este caso se deben
respetar los intereses y expectativas del cliente, utilizando la comunicacién
asertiva cuando hay que decir “no” con total transparencia en los casos en los
gue el banco no puede cumplirlas. Si bien esto puede afectar el cumplimiento
de metas a corto plazo, seguro mejorard los resultados del banco a largo

plazo.

e En el proceso de fidelizacibn hay un conflicto entre el cumplimiento de
expectativas del cliente y los ofrecimientos que le hicieron al momento de
tomar el servicio. En este caso se debe utilizar la comunicacion asertiva para

informar al cliente claramente sobre las ventajas y desventajas de cada
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producto, asi como los beneficios reales que obtendra del producto

seleccionado.

De lo anterior se puede decir, que la mejor manera de manejar estos conflictos es
manejarlos con comunicacion asertiva, como herramienta de comunicacion
interna, velando siempre por retroalimentar constantemente el sistema,
aprendiendo de los errores y los aciertos y verificando que se esté dando

cumplimiento a los objetivos planteados.
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CONCLUSIONES

Durante el desarrollo de esta monografia pudimos observar que es muy facil
confundir comunicacién asertiva con comunicacion efectiva. Antes de iniciar este
trabajo, algunos de los integrantes del equipo creiamos que la comunicacion
asertiva era lograr los objetivos planeados en el disefio de una estrategia de
comunicacioén, pero en el desarrollo se aprendié que la comunicacion asertiva esta
mas comprometida con las relaciones interpersonales, lo que la hace mucho mas
dificil de conseguir, dado el amplio espectro de las singularidades del ser humano.
Esto confirma la pertinencia de este tipo de investigaciones exploratorias, pues es
mucho mas dificil definir una estrategia de comunicacién asertiva en un Banco que

una estrategia de comunicacion interna efectiva.

Las Entidades Bancarias en Colombia y en especial el Banco de Bogota, tienen
muy claro la importancia de una buena estrategia de comunicacion, es mas
realizan ingentes esfuerzos e invierten una cantidad importante de recursos para
lograr que los planes objetivos y metas planteados por la alta direccion lleguen a
todos los funcionarios del Banco, logrando un gran desempefio en las estrategias
de comunicacion descendente; sin embargo, desconocen o ignoran la importancia
de una buena estrategia de comunicacién ascendente, que permita llevar hacia la
alta direccion retroalimentaciones, opiniones e ideas provenientes de la base de la
organizacion, perdiendo una gran oportunidad de crear un contexto propicio para

la innovacién, mejora y creatividad.

Para lograr comunicacion asertiva basado en inteligencia emocional, se
recomienda capacitar a los asesores en lo siguiente: comunicarse siempre con los
usuarios de una manera clara, transparente y respetuosa, respondiendo con
honestidad todo tipo de preguntas, diciendo no respetuosamente a solicitudes o
expectativas del cliente que el banco no pueda cumplir; manteniendo siempre una

posicién corporal sin bloqueos, usando un tono de voz agradable y cordial y sobre
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todo con un trato empético, esto es tratado siempre de ubicarse en el lugar del
otro, interpretando sus sentimientos para saber responder adecuadamente a las

reacciones del cliente.
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ANEXO. LA IMPORTANCIA DE LA COMUNICACION ASERTIVA
EN EL BANCO DE BOGOTA OFICINA SAN ANTONIO DE PRADO

ENCUESTA

1. ¢Se da con frecuencia el deterioro de las relaciones interpersonales?

Si __ No __
Cliente — Funcionario
Funcionario — Cliente
Por qué?

2. ¢Los funcionarios del Banco de Bogota Oficina San Antonio de Prado cumplen
con sus funciones al momento de prestar sus servicios al cliente?

Si
No -
Algunas veces

3. ¢ldentificas los problemas por el cual no se da una adecuada comunicacién
asertiva en el momento de prestar el servicio a un cliente?

Si
No _
Cuales?

4. Participarias en los procesos de cambios que implemente el Banco de Bogota,
con el fin de mejorar la calidad en la prestacion del servicio?

Si
No

5. Crees pertinente hacer una adecuacion al espacio fisico donde laboras y en
donde recibes un servicio?

Si
No
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6. ¢Cual de estas razones impide que no haya comunicacion asertiva en el
personal que labora en el Banco de Bogot4 de la oficina San Antonio de
Prado?

La estructura jerarquica.
Factores familiares.
Competencia laboral. _
Ninguna de las anteriores.

7. ¢Qué actividades recreativas te gustaria implementar dentro del Banco, en los
espacios de descanso para el disfrute de sus empleados?

iGRACIAS!
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