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Resumen Ejecutivo

Este proyecto abarca la realizacion de una propuesta por medio de la cual el banco
incorporara un modelo de desarrollo a los lideres de las 43 sucursales del grupo financiero
BAT, mediante un Plan de Desarrollo Individual alineado con las competencias y visién
organizacional, esto para mitigar la ocurrencia de modelos de desarrollo sesgados a

posiciones subjetivas.

Es del interés de la vicepresidencia y gerencia de canales de servicio, aplicar una
herramienta que permita estandarizar un plan de desarrollo individual alineado a las
competencias organizacionales y elaborar un formato estandar de devolucion que fomente

el desarrollo y el compromiso de los lideres de sucursal.

La incorporacion de esta propuesta representa una necesidad primordial, si la
organizacién pretende mantenerse como una empresa referente y pionera en la conexién
profunda con sus colaboradores. Parte de la nueva estrategia de BAT es Re imaginar la
banca para generar prosperidad en las comunidades donde sirven, esto no solo aplica para
los clientes externos, sino también para los clientes internos y colaboradores, en esta nueva
estrategia existe un objetivo muy importante el cual pertenece a la dimension social y es

desarrollar conexiones profundas con nuestros colaboradores.

Mediante el andlisis de los resultados de la encuesta de eNPS 2022 se logra

determinar que existe una necesidad de mejorar la experiencia de los colaboradores y sus
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mandos medios en sucursales, para lograr una mayor conexién y empoderamiento de los
lideres de sucursal y a su vez se desarrolle y se acomparie de manera paralela en la

formacion de jefes, lideres de servicio y especialistas de valor mas cercanos a sus equipos.
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CAPITULO 1: El PROBLEMA Y SU IMPORTANCIA

1.1 Introduccién

BAT es una organizacion con casi 70 afios de experiencia que ofrece productos y
servicios financieros a 4.2 millones de clientes en toda la region, los que son atendidos por

casi 19.000 colaboradores.

La compaiiia inicié sus operaciones un 5 de julio de 1952 con la fundacién del Banco
de América en Nicaragua, y en los afios 70 se transformé en un pionero del negocio de
tarjetas de crédito en la region. De forma gradual abrié operaciones en cada uno de los
paises, hasta que en la década de los ‘90 se convirtié en el primer Grupo Financiero con

presencia en toda Centroamérica.

En la actualidad, los productos y servicios de BAT estan disefiados para satisfacer
las necesidades de cada uno de sus clientes. Atentos al entorno de cambio y evolucion
permanente, se ha desarrollado una banca digital que en la actualidad es utilizada por mas

de 1.9 millones de clientes.

El rigor y la gestion responsable del negocio, alineado a una estrategia de triple valor
positivo, asi como a los Objetivos de Desarrollo Sostenible de Naciones Unidas, le han
permitido a BAT contribuir con el crecimiento econémico e impactar la calidad de vida de

numerosas familias centroamericanas.
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El banco adopt6 una nueva estrategia enfocada en 3 grandes ejes:

Valor economico:
Maximizar el valor econdmico generado (crecimiento rentable).
Hacer banca radicalmente transparente.

Ser el banco lider en soluciones financieras simples, digitales y de triple valor.

Valor social:

Masificar la inclusion y educacion financiera y digital.

Ser lideres en inversién social estratégica.

Hacer banca inclusiva y especialmente equitativa en género.
Desarrollar conexiones profundas con nuestros colaboradores.
Promover el desarrollo y bienestar integral de nuestros colaboradores.

Erradicacion de la pobreza en BAT al 2027.

Valor ambiental:
Ser un banco Carbono Positivo, Residuos Positivos y Agua Positivo en 2025.
Transformar nuestra cartera en NETO POSITIVO para el 2035.

Ser el banco que impulsa una Centroamérica circular.

Enfocdndonos en el eje de valor social, especificamente en los objetivos de:
Desarrollar conexiones profundas y promover el desarrollo y bienestar integral de los
colaboradores es que se vuelve tan determinante tener una herramienta que permita medir

el nivel de satisfaccion de los colaboradores.
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En una organizacion tan importante y de tan grandes dimensiones se torna todo un
reto generar conexiones profundas en cada una de las areas y sucede lo mismo en las
sucursales, es por esto por lo que desarrollar competencias de liderazgo en los mandos

medios se convierte en una necesidad para los Lideres.

Se pretende generar espacios y formas de trabajo para promover que las personas
BAT puedan sentirse comodas, ser auténticas y compartir de forma cercana con sus
equipos de trabajo. Asi mismo, poder desarrollar personalmente a la poblacién, ofreciendo
apoyo y oportunidades para crecer profesionalmente a través de opciones como mentorias,

comunidades, charlas y demas.

Este apartado muestra la situacién que actualmente tiene la Gerencia de Canales
de servicio, area que pertenece a la Vicepresidencia de experiencia, la cual esta

conformada por 2200 colaboradores aproximadamente.

1.2 Antecedentes

Las organizaciones deben ajustarse a las necesidades de los colaboradores, de sus
clientes y su entorno social, el cual es cada vez mas competitivo y genera mayor presion
para el logro de los objetivos comerciales y gerenciales. Estas necesidades obligan a las
organizaciones a trabajar por crear la cultura de liderazgo mas adecuado para el desarrollo
interno de su personal y que a su vez, les permita no solo cumplir con los objetivos, sino

generar buenas experiencias en su equipo y en el diario vivir laboral.

El trabajo presente tiene como propdsito proponer un proyecto para implementar un

modelo de gestidn en la ruta de liderazgo de los mandos medios en sucursales BAT.
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En la actualidad, la organizacion tiene la certificacién de la firma Great Place to Work,
gue consiste en un programa de reconocimiento a estos grandes lugares para trabajar y a
la gestion de su ambiente laboral. Es la evidencia de que una organizacién va por buen
camino y es constancia de que trabajar por y para las personas vale totalmente la pena.
BAT sin duda es una organizacion que quiere conseguir excelentes resultados de negocio

cuidando a las personas que forman parte de ella.

A través de los afios han venido incorporando esta certificacion, la cual que pretende
a través de su encuesta eNPS (Employee Net Promoter Score) evaluar la experiencia de
los colaboradores y a través de este sondeo impactar la cultura de la organizacién. Si bien
es cierto esta certificacién se implementé hace ya algunos afos, se aplica Gnicamente en
los mandos altos y gerencias de departamento y el aplicarlo Gnicamente en los puestos
gerenciales deja al descubierto los mandos medios de las diferentes sucursales, quien a su

vez son los lideres que estan mas cercanos a los colaboradores.

Es por esto por lo que este proyecto, pretende estandarizar un modelo de desarrollo
para los lideres de las 43 sucursales de la vicepresidencia de experiencia del grupo
financiero BAT, mediante un plan de desarrollo individual alineado con las competencias y
vision organizacional, esto para mitigar la ocurrencia de modelos de desarrollo sesgados a

posiciones subjetivas.

Para esto, se hara primero un plan piloto en la sucursal Multiplaza Escazu, con el fin
de evaluar las competencias organizacionales que poseen y el nivel en el que estan cada

una de ellas.



La sucursal Multiplaza Escazu presenta la siguiente estructura organizativa.

Figura 1.

ORGANIGRAMA SucURSAL MuLTipLAzA EscazU

Gerente de Sucursal

Lider de Servicio

lefe

4 Cajas ‘ *{ Servicio al Cliente ‘ Asesores de Servicio ‘ ‘ Custodia y Tesoreria
T
4 Cajero Bancario 1 ‘ 4 Oficial de Servicio al Cliente 1 ‘ Ejecutivo de Servicio 1 ‘ Custodio 1
‘{ Cajero Bancario 2 ‘ ‘{ Oficial de Servicio al Cliente 2 ‘ Ejecutivo de Servicio 2 ‘ —‘ Custodio 2 |
4 Cajero Bancario 3 ‘ 4 Official de Servicio al Cliente 3 ‘
‘{ Cajero Bancario 4 ‘ ‘{ Oficial de Servidio al Cliente 4 ‘
Cajero Bancario 5 Oficial de Servicio al Cliente 5
_{ ! ‘ _{ ‘ ‘ Experto 1 Experto 3 |
‘{ Cajerc Bancario & ‘ ‘{ Oficial de Servidie al Cliente & ‘
‘ Experto 2 Experto 4 |
“ Cajero Bancario 7 ‘ ﬂl Oficial de Servicio al cliente 7 ‘
Experto 5 |
4| Cajero Bancario 8 ‘

Fuente: Elaboracion propia

1.2.1 Estructurade los colaboradores

La sucursal actualmente mantiene la siguiente estructura de colaboradores:

Descripcion Posicion Cantidad
Gerente de Sucursal Lider 1
Jefe de sucursal Lider 1
Lider de Servicio Lider 1
Especialistas de valores Lider 4
Cajeros Operativo 8
Oficiales de servicio al cliente Operativo 7
Expertos digitales Operativo 5
Asesores Operativo 2

Fuente: Elaboracién propia
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1.2.2 Propésito

En BAT vivimos y actuamos con base en un PROPOSITO comun:
Re imaginamos la banca para generar prosperidad en las comunidades que servimos.

Fuente: P4gina oficial del banco BAT

1.2.3 Valores

Integridad: Inspiramos confianza porgue actuamos de manera ética y transparente.

Excelencia: Sobresalimos porgue vamos mas all4 de lo que se espera de nosotros y nos

encanta servir con excelencia.

Pasion: Amamos lo que hacemos porque sabemos que nuestro trabajo tiene un impacto

positivo en las personas y en nuestro planeta.

Fuente: P4gina oficial del banco BAT.

1.2.4 Objetivo Estratégico

Creamos soluciones financieras centradas en la VIDA: simples, digitales, y de triple

valor positivo (econdmico, social y ambiental).
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Funciones y misién del equipo con posiciones de liderazgo

Gerente de Sucursal

Mision;

Liderar e implementar la estrategia de la organizacion enfocada en los
canales a su cargo, a través de planes de accién y apoyado por su equipo de trabajo
con el fin de lograr las diferentes metas del grupo, las cuales estan relacionadas a
las 5 C’s (Crecimiento con innovacion, Control operativo, Control del riesgo, Clientes

y Sostenibilidad).

1. Liderar al equipo completo de la Sucursal, en un ambiente de respeto y confianza,
promoviendo canales de comunicacién abiertos y el desarrollo integral de su equipo,
mediante el seguimiento y apoyo constante a las labores que realizan, aplicando

distintas herramientas ofrecidas por la organizacion.

2. Dar seguimiento al alcance de las metas establecidas por la organizacion, a través
del andlisis mensual de las distintas estrategias para contribuir a las metas globales

del canal.

3. Atender y resolver las inquietudes de los clientes cuando se requieran, brindando
una atencion agil y personalizada, con la finalidad de satisfacer la necesidad del

cliente con respuesta oportuna a sus requerimientos y/o tramites.

4. Promover e implementar la transformacion organizacional para desarrollar el
negocio, implementando distintos proyectos que establezca la organizacion, con la

finalidad de anticiparse a las necesidades de los clientes.
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5. Realizar seguimientos individuales a sus colaboradores, aplicando distintas
herramientas ofrecidas por la organizacion, brindando un acompafiamiento con el

fin de conocer e incentivar el desarrollo tanto personal como profesional.

6. Brindar seguimiento a las situaciones de riesgo que se puedan presentar en la
Sucursal, haciendo las revisiones de los casos que se descubren, con el fin de

mitigar los riesgos.

7. Administrar el presupuesto asignado de la Sucursal, llevando el orden y los
controles necesarios para un buen manejo de este, con el fin de cubrir las

necesidades fisicas y del equipo de trabajo.

8. Cumplir e incentivar al equipo con las capacitaciones regulatorias y de
actualizacion en productos y servicios, asi como cualquier otra que impacte en su
desarrollo personal y profesional, con la finalidad de facilitar el adecuado

asesoramiento a los clientes.

9. Ser embajadores de la comunidad, manteniendo un acercamiento constante con
los distintos entes, tanto publicos como privados, a fin de potencializar las relaciones

comerciales y estratégicas entre el Banco y la comunidad.

10. Ejecutar otras funciones relacionadas con su puesto presentes o futuras, con el

fin de mantenerse alineado a la estrategia del negocio.
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Perfil de Carrera

Competencias Funcionales
. : _ Tipo de
Area Funcional: Colaborador
Vlcepre5|denc_|a Experiencia Al Lider
Cliente

Competencia Nivel
Innova Medio
Piensa Agilmente Alto
Impulsa la experiencia Alto
Piensa Globalmente Alto
Desarrolla a otras personas Alto
Gestiona equipos de alto

~ Alto
desempenio
Habilidad Digital- Ser | Digital Alto

Fuente: Descriptor de puestos internos de la organizacion

Nivel de las competencias

Bajo: Capacidad requerida en el area-departamento, de manera general, pero no es

prioritaria para las funciones del puesto.

Medio: Competencia requerida para ejercer su trabajo de forma efectiva, relacionada

a sus funciones del puesto.

Alto: Es una competencia critica para el puesto, de forma que es una fortaleza

requerida para la mayoria o incluso todas sus funciones.



23

1.2.5.2 Jefe de Sucursal

Mision:

Co liderar e implementar la estrategia de la organizacion enfocada en los canales
a su cargo, a través de planes de accién y apoyado por su equipo de trabajo con el
fin de lograr las diferentes metas del grupo, las cuales estan relacionadas a las 5
C’s (Crecimiento con innovacion, Control operativo, Control del riesgo, Clientes y

Sostenibilidad).

1. Gestionar a los colaboradores a su cargo, en una linea de respeto, por medio de
seguimiento constante, sesiones de rendicion de cuentas, metodologia de
trabajo, y planeacion estratégica, que les permitan fortalecer las habilidades y
competencias necesarias, para liderar con éxito equipos motivados y con alto

rendimiento.

2. Gestionar y dar seguimiento a la oferta cliente céntrica, satisfaccion,
segmentacién, migraciéon y multicanalidad de la Sucursal, haciendo revisiones
diarias de los distintos indicadores por cada colaborador con el fin de lograr la

meta mensual establecida por la organizacion

3. Llevar el control de las ventas de la Sucursal, haciendo revisiones diarias de los
productos colocados por cada colaborador con el fin de lograr la meta mensual

establecida por la organizacion.

4. Dar seguimiento a los temas de control y calidad establecidos por la

organizacion, ajustandose a los lineamientos ya existentes, con la finalidad de
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mitigar los riesgos y errores que se puedan presentar en la ejecucion de los

procesos.

Brindar acompafiamiento a los colaboradores por medio de capacitaciones y/o
seguimiento, con el fin de Fortalecer e impulsar el autodesarrollo de cada

colaborador, asi como el crecimiento profesional y personal de cada uno.

Revisar diariamente los trAmites solicitados por los clientes con seguimiento
constante, con el fin de entregar a tiempo los productos que solicitan, para lograr

una mayor fidelizacion.

Atender y resolver las inquietudes de los clientes molestos brindando una
atencion agil y personalizada, con el fin de satisfacer sus necesidades mediante

una respuesta oportuna a su requerimiento y/o tramite.

Cumplir con las capacitaciones regulatorias y de actualizaciéon en productos y
servicios, asi como cualquier otra que impacte en su desarrollo personal y

profesional, con el fin de facilitar el asesoramiento a los clientes.

Asegurar el cumplimiento de las funciones del puesto de cada colaborador y los

requerimientos segun el lineamiento establecido de desempefio

Ejecutar otras funciones relacionadas con su puesto presentes o futuras, con el

fin de mantenerse alineado a la estrategia del negocio.
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Perfil de carrera

Competencias Funcionales
2 . _ Tipo de
Area Funcional: Colaborador
Vlcepres,ldenc_la Experiencia Al Lider
Cliente
Competencia Nivel
Innova Medio
Piensa Agilmente Alto
Impulsa la experiencia Alto
Piensa Globalmente Alto
Desarrolla a otras personas Alto
Gestiona equipos de alto Medio
desempefio
Habilidad Digital- Ser | Digital Alto

Fuente: Descriptor de puestos internos de la organizacion

Nivel de competencias

Bajo: Capacidad requerida en el area-departamento, de manera general, pero no es

prioritaria para las funciones del puesto.

Medio: Competencia requerida para ejercer su trabajo de forma efectiva, relacionada a sus

funciones del puesto.

Alto: Es una competencia critica para el puesto, de forma que es una fortaleza requerida

para la mayoria o incluso todas sus funciones.



26

1.2.5.3 Lider de Servicio

Mision:

Supervisar el cumplimiento de la gestion operativa, creando entornos con

equipos inspiradores con una cultura de comunicacion abierta para el logro de los

objetivos de la Sucursal y gestionando la visita de nuestros clientes de forma agil y

memorable.

1.

4.

Gestionar a los colaboradores a su cargo, en una linea de respeto, por medio de
seguimiento constante, sesiones de rendicion de cuentas, metodologia de
trabajo, y planeacion estratégica, que les permitan fortalecer las habilidades y
competencias necesarias, para liderar con éxito equipos motivados y con alto

rendimiento.

Supervisar el equipo de trabajo, asi como colaborar en la puesta en marcha de
la implementacion de proyectos, para brindar aportes y sugerencias que

permitan la mejora continua y satisfaccién al cliente.

Escuchar y solucionar las necesidades de los clientes, para mejorar los niveles

de servicio y la satisfaccion del usuario final.

Velar por satisfaccion y segmentacién correcta del cliente incentivando

ambientes digitales para cumplir con la meta de migracion de las sucursales.
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5. Descubrir sus necesidades de formacién y las de su equipo y proporcionar

orientacion, con la finalidad de potencializar el desarrollo de los colaboradores.

6. Ejecutar los objetivos definidos por la Gerencia, supervisando la operativa diaria

y estableciendo planes de accidn con ejecucion.

7. Gestionar el desempefio del equipo, comunicando las métricas, reconociendo y
recompensando los logros, con el objetivo de contribuir al logro de las metas

grupales y buen ambiente de trabajo.

8. Ejecutar otras funciones relacionadas con su puesto presentes o futuras, con el

fin de mantenerse alineado a la estrategia del negocio.

Perfil de Carrera

Competencias Funcionales
) : . Tipo de
Area Funcional: Colaborador
Vlcepre5|denc_|a Experiencia Al Lider
Cliente
Competencia Nivel
Innova Medio
Piensa Agilmente Alto
Impulsa la experiencia Alto
Piensa Globalmente Medio
Desarrolla a otras personas Medio
Gestiona €quipos de alto Medio
desemperfio
Habilidad Digital- Ser | Digital Alto

Fuente: Descriptor de puestos internos de la organizacion
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Nivel de competencias

Bajo: Capacidad requerida en el area-departamento, de manera general, pero no es

prioritaria para las funciones del puesto.

Medio: Competencia requerida para ejercer su trabajo de forma efectiva, relacionada a sus

funciones del puesto.

Alto: Es una competencia critica para el puesto, de forma que es una fortaleza requerida

para la mayoria o incluso todas sus funciones.

1.2.5.4 Especialistas de Valor
Mision :
Supervisar el cumplimiento de la gestion operativa y del resguardo de valores,

brindando un servicio agil al cliente interno, a través de una cultura de comunicacion

abierta y trabajo en equipo, que impacta en la satisfaccion del cliente externo.

1. Resguardar y gestionar los valores a su cargo (dinero, documentos de valor en
blanco, tarjetas, BAT token, etc.), manteniendo, el control y orden a través de la
entrega, revision y recepcion de estos a fin de garantizar la continuidad del

negocio y la agilidad del servicio.
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Aprobar las transacciones relacionadas al alcance del puesto y entrega de
productos de acuerdo con la matriz de atribuciones con el fin de garantizar la

seguridad y agilidad de las operaciones de la sucursal.

Supervisar y hacer seguimiento al proceso de control interno (cuadres contables,

inventario de valores, etc.) a fin de fomentar una cultura de control

Realizar la Carga y descarga de ATM (en la sucursal que aplique, la atencion de
averias, y tener presencia cuando se requiere una atencion fuera de horario a
fin de garantizar la seguridad y disponibilidad del efectivo, para promover la

experiencia y satisfaccion de nuestros clientes

Realizar las transacciones de caja tradicional y migrar a los medios relacionados
con el manejo de valores, con el fin de brindar un servicio mas &gil y generar

eficiencia al negocio.

Colaborar en la puesta en marcha de la implementacion de proyectos, brindando

aportes y sugerencias que permitan la mejora continua y satisfaccion al cliente,

Ejecutar los objetivos definidos por la Gerencia, supervisando la operativa diaria

y estableciendo planes de accién con ejecucion

Gestionar el desempenio del equipo (en las sucursales que aplica), comunicando
las métricas, reconociendo y recompensando los logros, con el objetivo de

contribuir al logro de las metas grupales y buen ambiente de trabajo.

Cumplir con las capacitaciones regulatorias y de actualizacion en productos y

servicios, asi como cualquier otra que impacte en su desarrollo profesional.
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10. Ejecutar otras funciones relacionadas con su puesto presentes o futuras, con el

fin de mantenerse alineado a la estrategia del negocio.

Perfil de Carrera

Competencias Funcionales
. . ) Tipo de
Area Funcional: Colaborador
VlcepreS|denc_|a Experiencia Al Lider
Cliente
Competencia Nivel
Innova Medio
Piensa Agilmente Alto
Impulsa la experiencia Alto
Piensa Globalmente Medio
Desarrolla a otras personas Medio
Gestiona equipos de alto Medio
desempefio
Habilidad Digital- Ser | Digital Alto

Fuente: Descriptor de puestos internos de la organizacion

Nivel de competencias

Bajo: Capacidad requerida en el area-departamento, de manera general, pero no es

prioritaria para las funciones del puesto.

Medio: Competencia requerida para ejercer su trabajo de forma efectiva, relacionada a sus

funciones del puesto.

Alto: Es una competencia critica para el puesto, de forma que es una fortaleza requerida

para la mayoria o incluso todas sus funciones.
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1.3 Descripcién y delimitacién del problema

El banco BAT es una organizacion con mas de 70 afios en el mercado regional de
Centroamérica y siempre se ha caracterizado por ser lider, marcar tendencia y ser pionero

en practicas sostenibles con el medio ambiente, en el ambito econémico y social.

Estas estrategias han logrado no solamente tener resultados financieros
extraordinarios, sino que cada vez mas es referente de buenas practicas laborales y lider

como marca empleadora.

La clave para crear un excelente lugar de trabajo va mas all4 de los beneficios,
programas o practicas corporativas y depende de la construccion de relaciones de calidad

caracterizadas por la confianza, el orgullo y la camaraderia.

Es por esto por lo que centrados en el eje de generar valor social y especificamente
en los objetivos de desarrollar conexiones profundas y promover el desarrollo y bienestar
integral de los colaboradores, se plantea la propuesta de aplicar un modelo de gestién y

ruta de liderazgo para los mandos medios de sucursales.

Este proyecto, mediante un plan piloto, se llevé a cabo con la aplicacion de encuesta
de satisfaccion interna, que permite indagar la forma como incide el liderazgo en el clima
organizacional de una empresay en el clima individual de cada uno de los supervisores de
la sucursal. Se analiz6 el liderazgo y el clima laboral mediante la informacién recogida a
través de la aplicacion de encuesta, con el fin de conocer el nivel de liderazgo de los
supervisores y de esta manera identificar las brechas que se desarrollaran en el plan de

desarrollo individual alineado a las competencias organizacionales de los lideres BAT.

La poblacion encuestada estuvo conformada por veintiséis (26) empleados (hombres

y mujeres) que pertenecen a la sucursal de Multiplaza Escazu. Se aplicé dicha encuesta



32

con el objetivo de tener la informacion para construir el plan de desarrollo individual de cada
uno de los lideres o mandos medios y que este a su vez permita identificar cuales

competencias organizaciones y de liderazgo se deba desarrollar y reforzar.

1.4 Justificaciéon

Los Gerentes de sucursal actualmente tienen una gran responsabilidad en la
formacion de los lideres de sucursal, los cuales a su vez son junto con el Gerente los
responsables que los objetivos organizacionales se logren y que exista un clima
organizacional sano y ameno, es por esto por lo que en este proceso de evaluacion de la
experiencia del colaborador es vital el involucramiento del equipo y a su vez el alineamiento

del PDI (Plan de desarrollo individual) con las competencias organizacionales.

Para el logro de este proyecto, se requiere estandarizar un modelo de gestiéon que
permita tener insumos objetivos, esto para mitigar la ocurrencia de modelos de desarrollo

sesgados a posiciones subjetivas.

La aplicacién de este sondeo permitird tener un conocimiento detallado de las
competencias organizacionales que debemos reforzar en cada uno de los lideres y una vez
tengamos estos resultados poder generar espacios de retroalimentacion con cada uno de
los involucrados, esto con el fin de acompafarlos y asesorarles en la definicién de su plan

de desarrollo individual con insumos objetivos.

Los planes de desarrollo individuales son una herramienta valiosa para mejorar las
habilidades. Es importante que se propicie y se genere con el lider un plan que contenga
uno o0 mas objetivos de desarrollo, esto le ayudara al supervisor a mejorar sus habilidades

para tener un impacto positivo en su desempefio actual o futuro.
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Para maximizar la efectividad del plan, se utiliza el modelo 70-20-10. Este plan

contiene acciones en cada una de las siguientes categorias:

70- Acciones de desarrollo que se basan en experiencias tales como trabajar en un proyecto

relacionado al tema que se busca desarrollar o realizar una pasantia en area afin al mismo.

20- Actividades de aprendizaje social buscando expertos que le puedan asesor en la
materia 0 simplemente retroalimentacion a los comparferos para saber como lo esta

haciendo.

10- Actividades de aprendizaje como lecturas, videos o cursos cortos sobre el tema que le

permitan entender conceptualmente qué implica ser bueno en determinada habilidad.

Una vez que se lleve a cabo esta sesion de presentacion de resultados y definicion
del plan individual, habrd un seguimiento constante por parte del gerente o lider a cargo de
los supervisores, para poder conversar sobre los avances y/o impedimentos que se han
presentado en la ejecucion de su plan de desarrollo individual, y asi reforzar buenas

practicas o plantear nuevos compromisos para impulsar su desarrollo.

1.5 Objetivos generales y especificos:

1.5.1 Objetivo General
Proponer un modelo de desarrollo de los lideres de las 43 sucursales del grupo

financiero BAT, mediante un Plan de Desarrollo Individual alineado con las competencias y
vision organizacional, esto para mitigar la ocurrencia de modelos de desarrollo sesgados a

posiciones subijetivas.
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1.5.2 Objetivos especificos

221

2.2.2

2.2.3

Construir un modelo de desarrollo aplicado a los lideres de las 43
sucursales de BAT, con el objetivo de estandarizar el plan de desarrollo

individual, alineado a las competencias organizacionales.

Identificacién de la metodologia para sensibilizar al jefe de sucursal, al
lider de servicio y Especialistas de valor, informéandoles que se aplicara
un diagnéstico con preguntas relacionadas a su liderazgo vy
competencias para mejorar su perfil profesional y ruta de desarrollo en

BAT.

Elaborar un formato estandar de devolucion que fomente el
autodesarrollo y el compromiso de los lideres con su PDI, mediante un

acercamiento positivo y seguimiento del Gerente de sucursal.

1.6 Alcances y beneficios del proyecto

El alcance del proyecto consiste en realizar una propuesta para construir un modelo

de desarrollo aplicado a los lideres de sucursal, de manera que no solamente la empresa

se vea beneficiada al tener lideres mas empoderados y con una visién de crecimiento que

sumen a los objetivos organizacionales, sino también trae beneficios para los lideres, tanto

en el ambito personal como laboral, asi como trabajar en la formacion, apoyo y

oportunidades para que la gente BAT pueda crecer a través del acompafiamiento y

mentoria de sus Gerentes y jefaturas.
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Si el lider usa su capacidad de liderazgo para guiar y dirigir a los trabajadores de su
organizacion, apuntard a un aumento importante del desempefio de éstos. Segun este
punto de vista, el liderazgo es la clave del éxito de cualquier empresa comercial y es por
esto por lo que este proyecto impactard de manera positiva las experiencias del equipo de

Multiplaza Escazu.

1.6.1 Beneficios paralos lideres

v" Motivacion

v' Confianza

v' Entusiasmo

v' Convertirse en generador de buenas experiencias
v' Pensamiento colaborativo

v' Desarrollo profesional de cada uno de los lideres participantes

1.6.2 Beneficios para la organizacion

v" Logro de los objetivos a corto, mediano y largo plazo
v' Se favorece el trabajo en equipo

v" Mejora el clima laboral

v" Ayuda a resolver conflictos de manera efectiva

v' Potencia las fortalezas

v" Ayuda a introducir cambios

v" Ayuda a los trabajadores a satisfacer necesidades
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v'Impacto positivo en la satisfaccion del cliente, esto porque permea de

manera integral.

CAPITULO 2 MARCO TEORICO O CONCEPTUAL

En este capitulo se desarrollaran los conocimientos basicos adoptados, a lo largo de la

carrera de maestria de administracion de negocios, con énfasis en Gerencia.

En una sucursal bancaria existe diferentes roles y posiciones las cuales se detallan a

continuacion:

2.1 Gerencia:
Un gerente es un individuo que ocupa una posicion de liderazgo y toma decisiones

importantes en una organizacion o empresa para lograr sus objetivos y metas. Los gerentes
son responsables de la planificacién, organizacién, direccion y control de los recursos

humanos, financieros y materiales de la organizacion.

Las responsabilidades de un gerente varian segun el nivel jerarquico en la
organizacion. Algunos de los roles comunes de los gerentes incluyen la toma de decisiones
estratégicas, la supervision de equipos y empleados, la gestién de proyectos, la asignacién
de recursos, la comunicacion con otros departamentos y la rendicion de cuentas ante la alta

gerencia.

Los Gerentes desempefian un papel crucial en el funcionamiento y el éxito de una
organizacion, ya que son responsables de coordinar y dirigir los esfuerzos de su equipo

para alcanzar los objetivos establecidos.
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Pueden existir diferentes tipos de gerentes, como gerentes de recursos humanos,
gerentes de operaciones, gerentes de ventas, gerentes de proyectos, entre otros, segun la

naturaleza y la estructura d la organizacion.

2.2 Caracteristicas de un Gerente

Las principales caracteristicas de un gerente son las siguientes:

1. Liderazgo:

Capacidad para inspirar, motivar guiar a su equipo hacia el logro de metas y

objetivos.

2. Toma de decisiones:

Habilidad para tomar decisiones informadas y estratégicas, a menudo bajo presion.

3. Comunicacién efectiva:
Puede comunicarse claramente con su equipo, superiores y otros departamentos,

tanto verbalmente como por escrito.

4. Habilidad para resolver problemas:
Es capaz de identificar y resolver problemas de manera eficiente, a menudo

utilizando un enfoque analitico.

5. Habilidades interpersonales:
Puede establecer relaciones positivas con los miembros del equipo y gestionar los

conflictos de manera efectiva.
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6. Organizacion:
Gestiona el tiempo y los recursos de manera eficiente para lograr los objetivos de la

organizacion.

7. Vision estratégica:
Tiene la capacidad de pensar a largo plazo y alinear las acciones de su equipo con

los objetivos de la organizacion.

8. Adaptabilidad:
Est4 dispuesto a adaptarse a cambios en el entorno empresarial y en las

necesidades de la organizacion.

9. Conocimiento técnico:

Posee conocimiento sdlido en el &rea o industria nen la que trabaja.

10. Etica profesional:
Mantiene altos estandares éticos y actia con integridad en todas las decisiones y

acciones.

2.3 Funciones de un Gerente

Las funciones de un gerente varian segun el tipo de organizacion. Sin embargo, las

funciones generales de un gerente suelen incluir:

1. Planificacion:
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Los Gerentes participan en la planificacién estratégica y operativa de la organizacion,

estableciendo objetivos, metas y estrategias para alcanzarlos.

2. Organizacion:

Organizan los recursos incluyendo personal, presupuesto y activos, para garantizar la

ejecucién efectiva de los planes.

3. Direccion:

Supervisan y lideran a su equipo proporcionando orientacién, motivacién y direccion

para que alcance sus objetivos.

4. Control:

Monitorizan el progreso hacia los objetivos y toma medidas correctivas cuando sea

necesario para garantizar el cumplimiento de los planes.

5. Toma de decisiones:

Toman decisiones importantes relacionadas con la asignacion de los recursos, la

resolucion de problemas y la direccion estratégica de la organizacion.

6. Comunicacion:

Mantienen una comunicacion efectiva con su equipo, otros departamentos y la alta

direccion, asegurando que todos estén informados y alineados con los objetivos.

7. Gestion de Recursos Humanos:

Contratan, capacitan, desarrollan y evaltan a los miembros del equipo, gestionando el

desempeinio y resolviendo conflictos cuando sea necesario.
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8. Gestion de Proyectos:

En muchos casos, los gerentes también supervisan y coordinan proyectos especificos

dentro de la organizacion.

9. Desarrollo de Estrategias:

Contribuyen al desarrollo de estrategias a largo plazo y evalian el entorno empresarial

para adaptar la estrategia de la organizacion.

10. Responsabilidad Financiera:

En algunos casos, los gerentes son responsables de la gestién de presupuestos y

recursos financieros.

Estas funciones son fundamentales para el éxito de un gerente en la administraciéon
de una organizacion y varian en importancia segun el nivel de liderazgo y la naturaleza
de la organizacion. Ademas, las funciones pueden evolucionar con el tiempo y las

cambiantes necesidades de la empresa.

2.3.1 Competencias organizacionales del Gerente y Lideres

1. Innova:
Capacidad de accion, combinada con la habilidad mental para idear nuevas y
diferentes soluciones, dirigidas a resolver problemas con el fin de agregar valor.

La capacidad de adaptarse al cambio y promoverlo dentro del equipo.
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Piensa agilmente:
Disposicion a adoptar la simplicidad para emprender acciones anticipadas, crear
oportunidades que marquen la diferencia y mejoren resultados para lograr

entregar valor continuo e incremental.

Impulsa la experiencia:
Tendencia permanente hacia la satisfaccion del cliente/colaborador y de
adopcion de estrategias para brindar el mejor servicio a través de la escucha y

empatia. Un enfoque persona al centro.

Piensa globalmente:

Capacidad para pensar de manera analitica e integradora desde la estrategia de
la organizacion, con una visitd que permita construir soluciones a partir del
analisis de diferentes variables y situaciones complejas, logrando comprender el

impacto que estas puedan generar en el tiempo.

Desarrolla a otras personas:

Implica conviccion y un esfuerzo constante por mejorar la formacion y el
desarrollo de su equipo, a partir del conocimiento de sus aptitudes, necesidades
y de la organizacién. Motivacion, empoderamiento y guia en la busqueda del
logro de las metas de alto rendimiento, asi como acompafiamiento adecuado

durante el proceso.

Gestiona Equipos de alto desempefio:
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Capacidad de conectar, desarrollar, consolidar y conducir un equipo de trabajo
alentando a las personas a trabajar en autonomia y responsabilidad, a través de

una comunicacion y establecimiento de objetivos claros.

7. Habilidad digital:
Capacidad de una persona para utilizar eficazmente la tecnologia y las
herramientas digitales en diversas areas y el uso cotidiano de dispositivos
electrénicos. Esto implica ser competente en la navegacion web, el uso de
software, la seguridad en linea, la gestion de datos y la adaptaciéon a nuevas

tecnologias. Facilita la participaciéon en un mundo cada vez mas digitalizado.

2.4 Planes de desarrollo para lideres

Un plan de desarrollo para lideres es un conjunto estructurado de pasos y objetivos
disefiados para ayudar a los lideres a mejorar sus habilidades, competencias y capacidades
de liderazgo. Estos planes suelen ser personalizados y se central en las necesidades y
metas especificas de un lider o de una organizacion. Algunos de los componentes comunes

de un plan de desarrollo para lideres incluyen:

1. Evaluacion de habilidades:
Identificar las fortalezas y debilidades actuales del lider a través de evaluaciones

360 grados, retroalimentacion de colegas y subordinados, o autoevaluacion.

2. Obijetivos de desarrollo:
Establecer metas claras y especificas para mejorar areas especificas de liderazgo,

como la comunicacion, la toma de decisiones, la gestion de equipos, etc.
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3. Estrategias de desarrollo:
Planificar como el lider adquirird las habilidades necesarias, que pueden incluir

capacitacion, mentoria, coaching o la adquisicion de nuevas experiencias.

4. Medicion y seguimiento:
Establecer indicadores de progreso y realizar un seguimiento constante para

asegurarse de que el lider esté avanzando hacia sus objetivos.

5. Evaluacion continua:
Revisar y ajustar el plan a medida que el lider adquiera nuevas habilidades y

cambien las necesidades de desarrollo.

En resumen, un plan de desarrollo para lideres es una herramienta crucial para el
crecimiento y la mejora del liderazgo, ya sea a nivel individual o en el contexto de una

organizacion.

2.5 Estructura de un plan de desarrollo

La estructura de un plan de desarrollo individual para un lider puede variar segun las

necesidades y objetivos especificos, pero generalmente incluye los siguientes elementos:

1.Introduccién:

Nombre del lider y su puesto actual
Objetivos generales del plan de desarrollo
2. Evaluacion de habilidades:
a. Unresumen de las fortalezas y debilidades del lider, basado en evaluaciones

y retroalimentacion.
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b. Informacion sobre las areas de liderazgo que requieren mejora.
3. Objetivos de desarrollo:

a. Obijetivos especificos y medibles que el lider quiere lograr. Por ejemplo:
mejorar las habilidades de comunicacion, liderar equipos de manera mas
efectiva, etc.

4. Estrategias de desarrollo:

a. Detalle sobre cémo se abordardn los objetivos, como la eleccién de
programas de capacitacion, la identificacion de un mentor, la participacion
en proyectos especificos, etc.

5. Cronograma:

a. Un calendario que establece cuando se llevaran a cabo las actividades de

desarrollo. Esto puede ser a corto, mediano y largo plazo.
6. Recursos necesarios:

a. Enumerar los recursos que se necesitaran para llevar a cabo el plan, como

libros, cursos, tiempo de mentoria, etc.
7. Indicadores de éxito:

a. Criterios que se utilizaran para medir el progreso y el éxito de la consecucion

de los objetivos.
8. Medicion y seguimiento:

a. Descripcion de como se evaluara el progreso a lo largo del tiempo y quién

sera responsable de hacerlo.
9. Revision y ajuste:

a. Como se realizardn revisiones periddicas del plan y cédmo se realizaran

ajustes segun sea necesario.
10. Conclusiones:

a. Unresumen de los pasos clave del plan y las metas a largo plazo del lider.
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11. Firma y compromiso:

a. Firma del lider como compromiso para llevar a cabo el plan.

Un plan de desarrollo individual para un lider debe ser flexible y adaptarse a medida
que evolucionen las necesidades y circunstancias. Ademas, es importante que el lider

reciba el apoyo necesario de su organizacion para llevar a cabo el plan de manera efectiva.

2.6 Conceptos de Liderazgo

2.6.1 Liderazgo Transformacional

El Liderazgo transformacional es un estilo de liderazgo que se centra en inspirar y
motivar a los seguidores para lograr un cambio significativo y positivo en una
organizacién o en la sociedad en general. Los lideres transformacionales sueles ser
visionarios, carismaticos y capaces de inspirar a otros a alcanzar metas mas altas
de lo que creian posible. Este enfoque implica crear una visién convincente,
fomentar la innovacion, fomentar el desarrollo personal y construir relaciones sélidas

con los seguidores.

2.6.2 Liderazgo Situacional

El liderazgo situacional es un enfoque que reconoce que no hay un estilo de
liderazgo Unico que sea efectivo en todas las situaciones. En cambio. Los lideres
deben adaptar su estilo de liderazgo segun las necesidades y habilidades de los

miembros del equipo y las demandas especificas de la situacion. Este enfoque
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implica evaluar constantemente la situacion y ajustar el estilo de liderazgo en

consecuencia, ya sea proporcionando direccion clara, apoyo emocional, delegando

tareas o facilitando el crecimiento y el desarrollo de los miembros del equipo.

2.6.3 Cuadro comparativo entre Liderazgo Transformacional y Liderazgo Situacional

segun la situacién y el

equipo

Aspecto Liderazgo Situacional Liderazgo
Transformacional
Enfoque Adaptativo y flexible Inspirador y centrado en la

vision y el cambio

Estilos de liderazgo

Varia segun la situacion:

dirigir, apoyar, delegar

Carismatico, visionario,
enfocado en el

empoderamiento

Relacién con seguidores

Centrado en la adaptacién

a las necesidades

Centrador en inspirar y

motivar para el cambio

cambiantes y equipos

diversos

individuales
Enfasis Desarrollo de habilidades | Creacion de una vision
y adaptacion al cambio compartida y alineacién
Resultados Efectivo para situaciones | Impulsa el cambio y

crecimiento a largo plazo

Comunicacion

Directa y ajustada a las
necesidades de los

seguidores

Inspiradora, centrada en la

vision y los valores
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Fuente: Elaboracion propia

Ambos enfoques tienen sus propias fortalezas y son efectivos en diferentes
contextos y situaciones. Mientras que el liderazgo situacional se adapta a las necesidades
inmediatas y especificas del equipo, el liderazgo transformacional busca inspirar un cambio

profundo y duradero en la organizacion.

En este sentido en el modelo propuesto para la organizacion BAT es el de Liderazgo
Transformacional el que ayudara a alcanzar niveles mas altos de rendimiento, innovacién
y éxito a largo plazo, al inspirar y empoderar a los lideres y colaboradores para que alcancen
su maximo potencial; asi mismo, tendran una visién y direccion claras, una motivacion y
compromiso mayor, un desarrollo personal y profesional y por supuesto y no menos

importante una cultura organizacional sélida.

Los lideres transformacionales estan preparados para enfrentar y liderar el cambio
de manera efectiva, lo que puede ayudar a BAT a adaptarse rapidamente a un entorno

empresarial en constante evolucion y lleno de retos.

2.7 Comparacién Modelos de liderazgo existentes

Modelos de liderazgo que han sido propuestos por tedricos y académicos a lo largo de los

anos. Algunos de los modelos de liderazgo son:

1. Liderazgo transformacional: este modelo se centra en inspirar y motivar a los
seguidores para alcanzar niveles mas altos de desempefio. Los lideres
transformacionales se caracterizan por su vision compartida, carisma, habilidades

de comunicacion y capacidad para empoderar a otros.
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Liderazgo transaccional: en este modelo, los lideres establecen intercambios con
sus seguidores, proporcionando recompensas por el cumplimiento de objetivos y
sanciones por el incumplimiento. Se centra en la supervision y el control de las
tareas.

Liderazgo situacional: Propuesto por Paul Hersey y Ken Blanchard, este modelo
sugiere que el estilo de liderazgo mas efectivo depende de la situacidén especifica.
Los lideres deben adaptar su estilo de liderazgo segun el nivel de madures o
competencia de sus seguidores y la naturaleza de la tarea.

Liderazgo carismatico: Los lideres carismaticos ejercen un poder de atraccion
sobre los seguidores mediante su personalidad, vision y habilidades de
comunicacion. Inspirar a otros a través de su ejemplo y carisma es una
caracteristica clave de este modelo.

Liderazgo deservicio: Los lideres de servicio se centran en satisfacer las
necesidades de los seguidores y en servir a la comunidad en general. Priorizan el
bienestar de los demas sobre sus propios intereses y se esfuerzan por desarrollar
y empoderar a quienes lideran.

Liderazgo auténtico: Este modelo se basa en la autenticidad y la congruencia entre
las acciones y los valores del lider. Los lideres auténticos son genuinos,
transparentes y se central en construir relaciones solidas y de confianza con sus
seguidores.

Liderazgo distribuido: Reconoce que el liderazgo no es exclusivo de una sola
persona, sino que puede ser compartido entre varios miembros de un equipo o
una organizacion. Se enfoca en aprovechar las habilidades y capacidades de

todos los miembros del grupo para lograr los objetivos comunes.
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Estos son algunos modelos; sin embargo, los lideres suelen adaptar y combinar esos
modelos segun las necesidades y caracteristicas especificas de sus equipos y entornos

de trabajo.

CAPITULO 3 MARCO METODOLOGICO

3.1 Tipo de estudio

Actualmente existen dos métodos que se pueden aplicar y son los métodos inductivos
y deductivos, dos enfoques de razonamiento y método de investigacion que se utilizan en
diversas disciplinas. Normalmente el método inductivo parte de observaciones especificas
0 datos concretos, busca identificar patrones, similitudes o regularidades en los datos,
conduce a conclusiones generales o teorias basadas en la observacion de ejemplos
concretos, es tipicamente utilizado en la investigacién cualitativa en campos como la

etnografia, la sociologia y la antropologia.

Mientras que el método deductivo, parte de premisas generales o teorias, utiliza la
l6gica para derivar conclusiones especificas a partir de las premisas, se utiliza para validar
refutar afirmaciones especificas basadas en principios generales, es comin en

matematicas, filosofia, ciencias exactas y experimentacion controlada.
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Este proyecto se fundamenta y aplicard el método inductivo, el cual es un enfoque de
investigacion y razonamiento logico que parte de premisas generales o teorias y utiliza la
I6gica para llegar a conclusiones especificas. En otras palabras, se inicia con afirmaciones
amplias y se aplican a casos concretos para llegar a conclusiones precisas. Los pasos

tipicos del método deductivo son:

v' Premisas: Se establecen premisas o afirmaciones generales que se consideran
verdaderas o0 asumidas como verdaderas.

v' Razonamiento: A partir de estas premisas, se utiliza la l6gica deductiva para derivar
conclusiones especificas.

v' Conclusiones: Se obtienen conclusiones concretas que siguen légicamente de las
premisas.

v" Verificacion: Se verifica la validez de las conclusiones a través de la observacion, la

experimentacion o la recopilacion de datos concretos.

El estudio se basara en el método inductivo, por la forma en la que se recopilara la
informacion de diferentes colaboradores de la sucursal Multiplaza Escazu, con el propésito
de medir la satisfaccion y experiencia que viven los colaboradores y con base en esta
informacién determinar las brechas y competencias que se debe abordar y desarrollar en

el equipo de lideres.

3.2 Tipo de investigacion

El tipo de investigacion que se llevara a cabo corresponde a la investigacion

descriptiva, la cual consiste en un tipo de estudio que se centra en describir un fenémeno,
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situacion o variable, sin manipularlas. Su objetivo principal es proporcionar una visién

detallada y precisa de lo que se esta estudiando.

Este enfoque se utiliza para recopilar informacién, caracterizar elementos y establecer
patrones, puede involucrar la recopilacién de datos a través de encuestas, observacion,
analisis de documentos, entre otros métodos, con el propésito de describir y resumir las

caracteristicas clave del tema de estudio.

3.3 Estadistica.

Utilizando técnicas de recoleccion y procesamiento de datos, se utilizara la estadistica
descriptiva, la cual es una rama de la estadistica que se centra en la recopilacion,
organizacion, resumen y presentacién de datos de manera que sea mas comprensible. Esta
herramienta es fundamental para comprender y resumir informacion numérica en diversas

disciplinas, desde la economia hasta la ciencia.

Este tipo de estadistica es una herramienta valiosa en el andlisis de datos de
encuestas. Cuando se requiere realizar encuestas, recopilar datos de diferentes personas
0 grupos sobre un tema especifico, ademas, nos permite resumir y presentar datos de

manera clara y concisa, lo que facilita la comprensién de los resultados de la encuesta.

En resumen, la estadistica descriptiva es una parte esencial de analizar y presentar
los datos de una encuesta de manera efectiva. Ayuda a identificar patrones, tendencias y

caracteristicas clave en los resultados.
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3.4 Tipo de muestra

3.4.1 Poblacioén

Se debe definir la poblacién a investigar, la poblacion se refiere al conjunto completo
de elementos o individuos que comparten una caracteristica comdn y son objeto de estudio
en una investigacion o analisis, esta poblacion se escogera con el fin de sirvan como apoyo
para la propuesta que se plantea para implementar un modelo de desarrollo de lideres en

las sucursales de la empresa BAT.

3.4.2 Definicién de la muestra

Una muestra es un subconjunto cuidadosamente seleccionado de una poblacion
mas grande. Esta seleccion se realiza con el proposito de realizar investigaciones, o

encuestas de manera mas eficiente.

3.4.3 Seleccién de la muestra

La sucursal Multiplaza Escazl cuenta, en su estructura organizacional, con seis
lideres, uno corresponde a la jefatura de la sucursal, una lider de servicio, cuatro
especialistas de valor, cinco cajeros, seis oficiales de servicio al cliente, cinco expertos

digitales y dos asesores de servicio.

Se tomarén a las personas anteriormente descritas como la poblacion a indagar, la
cual representa un total de veintiséis personas; por lo que, al ser una poblacién finita y
pequefia, no se seleccionard una muestra y se investigara al cien por ciento de esta

poblacion.
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3.5 Fuente de informacién y técnicas de recoleccién

3.5.1 Fuentes de informacién

Las fuentes de informacion corresponden al lugar donde se origina 0 nace la

informacién que se va a utilizar en la investigacion.

Estas pueden ser fuentes primarias o fuentes secundarias.

I.  Fuentes primarias:

Consiste en la informacion que se obtiene directamente de la poblacién investigada.

II.  Fuentes secundarias:
Se define como aquellas que no proporcionan datos originales o directamente
recopilados por el investigador, sino que se basan en la informacién recopilada y

publicada por otras fuentes.

Para este proyecto se utilizaran las siguientes fuentes primarias:

a. Las respuestas obtenidas de las encuestas a la poblacién en estudio.

b. Informes y datos propios de la organizacion BAT Credomatic.

3.5.2 Poblacién

La descripcion de las personas a encuestar se presenta a continuacion:

l. Jefe de Sucursal
. Lider de servicio

lll.  Especialistas de valor
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Cajeros
Oficiales de servicio al cliente
Expertos digitales

Asesores de servicio

3.6 Etapas de la investigacion

Las fases de investigacion segun Sampieri (2006) inicia con las siguientes etapas.

Planteamiento del problema de investigacion

En esta fase, se define claramente el problema de investigacion, se formulan las
preguntas de investigacion y se estableces los objetivos de estudio, con respecto a
este punto se aplicara la encuesta que consta de catorce preguntas y se establece
como objetivo obtener informacion sobre la experiencia de los colaboradores de la

sucursal Multiplaza Escazu.

Marco tedrico: Se realiza una revision de la literatura para contextualizar el problema
de investigacion y comprender investigaciones previas relacionadas con el tema, en
este punto se tomara en consideracion la encuesta de clima aplicada a los Gerentes
de sucursal, especificamente en el apartado de preguntas relacionadas con la

relacion directa como jefatura.

Disefio de la investigacion: se define la estrategia de investigacion, se eligen los
métodos y técnicas de recopilacion de datos, y se selecciona la poblacion o muestra
de estudio. Con respecto a este punto la poblacién consta de las siguientes

personas:
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o Jefe de Sucursal

o Lider de servicio

o Especialistas de valor

o Cajeros

o Oficiales de servicio al cliente
o Expertos digitales

o Asesores de servicio

Recopilacién de datos:
Se lleva a cabo la recoleccion de datos de acuerdo con el disefio de investigacion,

para este proyecto se utilizara la encuesta.

Andlisis de datos:
Los datos recopilados se procesan y analizan, utilizando herramientas estadisticas

y técnicas de analisis apropiadas.

Interpretacién de resultados:

Se interpretaran los hallazgos a la luz de los objetivos de investigacion y se
extraen conclusiones.

Presentacion de resultados:

Los resultados se presentan en informes de investigacion, tesis, articulos o

presentaciones, segl]n sea necesario.
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CAPITULO 4. DIAGNOSTICO Y ANALISIS DE RESULTADOS

Uno de los objetivos del proyecto, es conocer la percepcion y experiencia vivida por los
colaboradores de la sucursal bancaria y con base en esta informacion tener insumo para la
construccion del modelo de desarrollo aplicado a lideres, con el objetivo de estandarizar el

plan de desarrollo individual, alineado a las competencias organizacionales.

Se disefié un sondeo de doce preguntas, diez preguntas cerradas y 2 preguntas

abiertas. Dicho sondeo se presenta como parte de los anexos de este informe.

Asi mismo, participaron todos los colaboradores de la sucursal bancaria y evaluaron a
los supervisores segun estructura jerarquica. En total participaron en este proceso

veinticuatro colaboradores.

A continuacion, se presentan las preguntas al grupo de personas encuestadas.

4.1 Preguntas de sondeo
1. ¢Su supervisor es accesible y es facil hablar con él?

2. ¢ Su supervisor reconoce que se pueden cometer errores y facilita el aprendizaje de
ellos?
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¢Su supervisor se preocupa por su salud fisica, emocional y necesidades
personales?

¢, Su supervisor reconoce su trabajo bien hecho?

¢, Su supervisor le brinda retroalimentacion oportuna y adecuada?

¢, Su supervisor le da apoyo eficientemente cuando usted le solicita asesoria en
temas digitales?

¢Enunaescala del 1 al 10, ¢ cémo calificaria usted a su supervisor en su capacidad
de proponer ideas, implementar cambios, expresion de la creatividad y promover la

innovacion?

¢, Su supervisor tiene en cuenta las ideas de todos cuando toma decisiones y en su
dia a dia en el trabajo?

¢ Considera usted que su supervisor resuelve sus necesidades de manera agil?

10.Tomando todos estos puntos en consideracién, ¢recomendaria a otro
colaborador(a) trabajar con su supervisor?

¢ Cudles considera usted que son las principales oportunidades de mejora de su
supervisor?

¢Mencione las fortalezas que usted considera tiene su supervisor?
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5. ¢Su supervisor le brinda retroalimentaciéon
oportuna y adecuada?

Pregunta Supervisor 1 Supervisor 2 | Supervisor 3 Supervisor 4 Supervisor 5
Js) (MC) (JA) (MS) (VA)
1. ¢Su supervisor es accesible y es facil hablar 9.54 9.00 9.47 9.84 8.74
con él?
2. ¢Su supervisor reconoce que se pueden 9.25 8.65 9.74 9.47 8.37
cometer errores y facilita el aprendizaje de ellos?
3. ¢, Su supervisor se preocupa por su salud fisica, 9.08 8.22 9.16 9.47 8.42
emocional y necesidades personales?
4. ¢Su supervisor reconoce su trabajo bien 9.63 8.57 9.53 9.32 8.84
hecho?
9.58 8.52 9.63 9.26 8.58
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6. ¢Su supervisor le da apoyo eficientemente
cuando usted le solicita asesoria en temas
digitales?

9.08

8.52

9.53

8.95

8.89

7. ¢En una escala del 1 al 10, ¢como calificaria
usted a su supervisor en su capacidad de
proponer ideas, implementar cambios, expresion
de la creatividad y promover la innovacién?

9.46

8.57

8.89

9.05

8.58

8. ¢ Su supervisor tiene en cuenta las ideas de
todos cuando toma decisiones y en su dia a dia
en el trabajo?

9.21

8.39

9.37

9.32

8.37

9. ¢Considera usted que su supervisor resuelve
sus necesidades de manera agil?

9.46

8.13

9.74

9.53

8.42

10.Tomando  todos estos puntos  en
consideracion, Jrecomendaria a otro
colaborador(a) trabajar con su supervisor?

9.54

8.78

9.89

9.68

8.47




4.3 Respuestas de sondeo de Supervisor 1

1. ileniffer es accesible y es facil hablar con ella 7

Mas detalles A Informacicn

9.54 8

Clasificacién promedio 5

) - -

2. ;leniffer reconoce gue se pueden cometer errores y facilita el aprendizaje de ellos?

Mas detallas i Informacion

(=1}

9.25

Clasificacion promedio

™

ra
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3. jleniffer se preocupa por mi salud fisica, emocional y necesidades personales?

Mas detallas ¥ Informacion

9.08

Clasificacion promedio

4, ; leniffer reconoce mi trabajo bien hecho?

“az detalles ¥ Informacion

9.63

Clasificacién promedio

[ LS T S = T ]

-\-J.
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5. jleniffer me brinda retroalimentacién oportuna y adecuada?

Mas detalles ¥ Informacion

9.58 2

Clasificacion promedio g

0 |

6. jleniffer le da apoyo eficientermente cuando usted le solicita asesoria en temas digitales?

M3z detalles 4F Informacion

9.08

Clasificacién promedio

62



63

7. ;Enuna escala del 1 al 10, cémo calificaria usted a Jeniffer en su capacidad de proponer ideas, implementar

8.

cambios, expresion de la creatividad y promover la innovacion?

Mas detallas £ Informacicn

9.46

Clasificacion promedio

[T S = )

-II|
7 g

;Jeniffer tiene en cuenta las ideas de todos cuando toma decisicnes y en su dia a dia en el trabajo?

Mas dezallas T Informacion

9.21

Clasificacién promedio

(=1}

I

0

7 ]



8. ;Considera usted que Jeniffer resuelve sus necesidades de manera agil?

&z detalles i3 Informacion

16
14
12
10
9.46 8
Clasificacion promedio g
: I
2
: ™
1 3 5 7 g

10. Tomando todos estos puntos en consideracion, jrecomendaria a otro colaborader(a) trabajar con
leniffer?

Mas detalles 4 Informacion

9.54 8

Clasificacion promedio &

) - .
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11. ;Cudles considera usted que son las principales oportunidades de Jeniffer?

M3s dot i Informacion
Respuestas mas recientes
2 4 ‘La principol aportunidod que visualizo es podria ser en temas de digitalizac...
“81 necesito ayuda que bo solicite, somos un egquipo.”
Respuestas yuaa g ‘ Pe

"Por ahorita creo que no tengo puntos de mejora para ella en lo que o mi re...

9 encuestadeos [38%) respondieron mejora para esta pregunta,

principal oportunidad

forma lider ayuda
momentos oportunidades . errores . temas
gestiones
. manera mEJO Fa trabajo cosas
cliente apoyo T algo
momento digitalizacion puntos puesto

12. ;Mencione las fortalezas que usted considera tiene leniffer?

M35 detalles ":‘ nformacion
Respuestas mas recientes
24 "En cugnto a sus fortalezas o mayar es el servicio gue tiene hacia nosoiras, ...
Iniciativa. Positivismo. Fortaleza, Direccion, Amabilidad. Discrecion, Presenc...
Respuestas

‘Trabaio muy bien en su ol coma lider, tisne mucha empatio hacia nosotros...

10 encuestadeos (42%) respondieron UNA para esta pregunta.

Facilidad trabajo mucho manera jefa
) servicio positivismo
bienestar _ ella¥N® UNA persona _____.. .
mujer .
demas Empatia palabra sucursal

problemas
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4.4 Preguntas del sondeo de retroalimentacion de experiencia de los colaboradores

participantes.

El participar en este sondeo de liderazgo, ¢ De qué manera cree que le ha aportado
valor?

¢La retroalimentacién que recibi6 de su equipo, le ha ayudado a fortalecer su
liderazgo?

¢ El participar de este proceso le ha ayudado a definir su Plan de desarrollo individual
en la organizacion?

Ordenando con las flechas del mas importante al menos importante. ¢ Para qué cree
gue la organizacion invierte en la implementacion de este modelo de liderazgo?

Desarrollar el liderazgo

Cumplir con objetivos organizacionales
Mejorar la experiencia del colaborador
Empoderar al lider

Fortalecer mi plan de desarrollo individual

El participar en este sondeo de liderazgo, ¢ Le ha ayudado a identificar puntos ciegos
de su liderazgo?

¢ Recomendaria a otros lideres el participar de este Modelo de gestion de Liderazgo
en sucursales?
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Pregunta Supervisor 1 (JS) Supervisor 2 Supervisor 3 (JA) Supervisor 4 (MS) Supervisor 5

(MC) (VA)
El participar en | Ha sido una oportunidad | Ayuda a identificar | Me ha generado | A mi crecimiento | Me aporto mucho en
este sondeo de | muy enriquecedora, en | oportunidades de mejora | una
liderazgo, ¢De | lo personal he podidover | y crea guias de como | retroalimentacion profesional y lo mas | cuanto a conocimiento y
gué manera cree | un cambio en positivo de | trabajarlos. super valioso que
que le ha | mis comparieros me forma como un | importante crecimiento | la direccion correcta por

aportado valor?

custodios en donde han
tenido un cambio en

positivo de
empoderamiento,
crecimiento en otras

areas y la verdad esto ha
sido una oportunidad de
oro.

lider mas enfocado
en el colaborador

como persona también

la que debo ir para
alcanzar una posicion
de liderazgo y no solo
alcanzarla si no mas
bien  desarrollar el

liderazgo de una

manera integral
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JlLa
retroalimentacién

Claro, en lo personal me

Tener mas cercania a

Si  definitivamente

Es correcto porque me

Me ha ayudado mucho a

que recibi6 de su | permite  ver aquellos | nivel personal con el | en muy importante | hace ver mis ODM y en | tener claro los puntos de

equipo, le ha

ayudado a | puntos ciegos en donde | equipo. lo que debo trabajar para | mejora y crecimiento en

fortalecer Su

liderazgo? muchas veces considero llegar a ser mejor lider los que he tenido que
gue lo estoy haciendo trabajar y asi teniendo
bien y esto es parte cambios considerables
fundamental para todos en cuanto a la forma de
en nuestro desarrollo comunicarme y dar
como futuros lideres o retroalimentacion a los
bien para ir siguiendo la demas compafieros.
misma linea.

¢El participar de | 5 5 5 5 5

este proceso le
ha ayudado a
definir su Plan de
desarrollo
individual en la
organizacion?
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Ordenando con
las flechas del
mas importante
al menos
importante.
¢Para qué cree
que la
organizacién
invierte en la
implementacion
de este modelo
de liderazgo?

1. Mejorar la
experiencia  del
colaborador.

2. Desarrollar mi
liderazgo.

3. Cumplir con

objetivos

organizacionales

1. Mejorar la

experiencia  del
colaborador.

Desarrollar mi
liderazgo.
Cumplir con

objetivos

organizacionales.

1. Desarrollar
mi
liderazgo.

2. Mejorar la
experiencia
del
colaborador.

3. Fortalecer
mi plan de
desarrollo

individual

1. Desarrollar mi
liderazgo.

2. Cumplir con
objetivos
organizacionales.

3. Mejorar la

experiencia  del

colaborador

1. Desarrollar  mi
liderazgo.

2. Mejorar la
experiencia del
colaborador.

3. Cumplir con

objetivos

organizacionales

El participar en
este sondeo de
liderazgo, ¢Le ha

ayudado a
identificar puntos
ciegos de su
liderazgo?

iClaro! Esto me permite
ir fortaleciendo y
desarrollando de mejor

manera mi PDI.

Si

Si  he identificado
muchos puntos que

no tenia en el radar

Es correcto, ya que con
los sondeos puedo ver
en g puedo mejorar y los

puntos que yo no veo.

Claro que si, siempre he

pensado que tengo
cualidades de lider, sin
embargo, participar en
el sondeo me ha dejado

claro puntos que quizas
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no sabia que debia

trabajar

¢ Recomendaria
a otros lideres el
participar de este
Modelo de
gestion de
Liderazgo en
sucursales?

10

10

10

10

10
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4.6 Respuestas de sondeo de retroalimentacidén de experiencia de los
colaboradores participantes.

1. El participar en este sondec de liderazge, ;De gué manera cree que le ha aportado valor?

L Respuestas

DT

Mombre

Respuestas

Jordan Francisco
Aguero Cordero

Michel Cristina Cruz

Chawvarria

VICTOR ACURA
CAMBROMEROD

Melvin Eduardo
Sandi Villalta

Jeniffer Pacla Santos
Moreno

e ha generado un feedback super valicso que me forma comao un lider
mas enfocado en el colaborador

Ayuda a identificar oportunidades de mejora y crea guias de como
trabajarlos.

Me aporto mucho en cuanta a conocimiento v la direccion correcta por
la gue debo ir para alcanzar una posicion de liderazgo y no salo
alcanzarla si no mas bien desarrollar el liderazgo de una manera
integral

& mi crecimiento profesional v lo mas impartante crecimiento comao
persona tambign

A sido una oportunidad muy enriguecedora, en lo personal he podido
ver un cambio en positive de mis comparieros custodios en donde han
tenido un cambic en positivo de empoderamiento, crecimiento en otras
areas y |3 verdad esto ha sido una cportunidad de oro.



2. ;La retroalimentacién que recibid de su eguipe, le ha ayudado a fortalecer su liderazgo?

L Respuestas

D+ MNombre

Respuestas

Jordan Francisco
Aguero Cordero

Michel Cristina Cruz

2
Chawvarria

; VICTOR ACURIA
CAMBROMERO

4 Melvin Eduardo Sandi
Villalta

5 Jeniffer Pacla Santos

Mareno

3. ;El participar de este proceso le ha ayudado a definir su Plan de Desarrollo Individual en la

organizacion?

Idas detalles

5.00

Clasificacion promedio

5i definitivamente en muy importante

Tener mas cercania a nivel personal con el equipo.

Me ha ayudado mucho a tener claro los puntos de mejora y
crecimiento en los que he tenido que trabajar v asi teniendo cambios
considerables en cuanio a la forma de comunicarme v dar feedback a
los demas compafieraos,

Es correcto porque me hace ver mis ODM v en lo gue debo trabajar
para llegar a ser mejor lider

Claro, en lo personal me permite ver aguellos puntos ciegos en donde
muchas veces considero que lo estoy haciendo bien y esto es parte
fundamental para todos en nuestro desarrollo como futuros lideres o
bien para ir siguiendo la misma linea.

un
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(0 punto)



Digitalizar el QR o usar
el vinculo para unirse

https:/fforms.effice.com/r/5
SZ4CMEZBCK

O copiar vinculo

4. Ordenando con las flechas del mas importante al menos importante. jPara qué cree que la

5 respuestas enviada

:El participar de este proceso le ha ayudado a definir su Plan de Desarrollo Indivi-
dual en la organizacién?

5.0
0% 0% 0% 0%

100 %

organizacian invierte en la implementacién de este modelo de liderazgo?

3z detalles

. Desarrollar mi liderazgo

Digitalizar el QR o usar
el vinculo para unirse

https:/forms.office.com/r/S
SZ4CMZBCK

0 Copiar vinculo

Cumplir con objetivos organizac... 4
“gjorar |3 experienca del colab.. 3
Empoderarme

Fortalecer mi plan de desamollo . 1
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(0 punto)

5 respuestas enviada

Ordenando con las flechas del mas importante al menos importante. ;Para qué
cree que la organizacion invierte en la implementacion de este modelo de...

Desarrollar mi liderazgo _ 33%
Cumplir con objetivos organizacionales R 267,

Mejorar la experiencia del colaborador EE T T 33%
Empoderarme 0%

Fortalecer mi plan de desarrollo individual _ 6%
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5. El participar en este sondeo de liderazgo, ;Le ha ayudado a identificar puntos ciegos de
su liderazgo?

5 Respuestas

1D+ Mombre Respuestas

Jardan Francisco N .
1 5i he identificado muchos puntos que no tenia en el radar
Aguero Corderc

Michel Cristina Cruz
Chavarria

_ . Claro que si, siempre he pensado que tengo cualidades de lider, sin
VICTOR ACUMA . .
3 embargo participar en el sondeo me ha dejado claro puntos gue
CAMBROMERO ) B . .
quizas no sabia que debia trabajar

4 Melvin Eduardo Sandi ES comecto, ya que con los sondeos puedo ver en q puedo mejorar y
Villalta los puntos que yo no veo.

= Jeniffer Pacla Santos Clarc! Esto me permite ir fortaleciendo y desarrollando de mejor
Moreno manera mi PDI.

8. ;Recomendaria a otros lideres el participar de este Modelo de gestion de Liderazgo en sucursales? (0 punta)

I3z detsllss
5
4
3
10.00
Clasificacign promedio 2
1
o
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5 respuestas enviada

;Recomendaria a otros lideres el participar de este Modelo de gestion de Liderazgo
en sucursales?

Digitalizar el QR o usar
el vinculo para unirse

1 O . O
httpsy//forms.office.com/r/S

e p— 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 0% 100%

O copiar vinculo

4.7 Preguntas del sondeo de retroalimentacién de experiencia de lideres

participantes del piloto.

1. ¢Después de haber evaluado el nivel de liderazgo de sus lideres, ha sentido alguna
mejora en su experiencia como colaborador?

2. ¢Recomendaria este modelo a otros lideres de la organizacion para identificar el
liderazgo en su area?



4.8 Resultados del sondeo de retroalimentacion de experiencia de los

colaboradores participantes.

Pregunta

Cantidad de

participantes

Promedio de resultados

de encuesta a equipo

¢Después de haber evaluado
el nivel de liderazgo de sus
lideres, ha sentido alguna
mejora en su experiencia como
colaborador?

15

4.27

¢, Recomendaria este modelo a
otros lideres de la organizacién
para identificar el liderazgo en
su area?

15

8.93

4.9 Respuestas de sondeo de retroalimentacion de experiencia de los colaboradores

participantes.

1. Después de haber evaluado el nivel de liderazgo de sus lideres, ha sentido alguna mejora en su experiencia

como colaborador?

I3z detallzs F Inforrmacion

4.27

Clasificacion promedio

C---.
1 2 3 4 5
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2. jRecomendaria este modelo a otros lideres de la organizacion para identificar el liderazgo en su drea?

Iz detalles 4J Informacicn

12

8.93 6

Clasificacion promedio
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15 respuestas enviada

:Recomendaria este modelo a otros lideres de la organizacion para identificar el li-
derazgo en su area?

Digitalizar el QR o usar
el vinculo para unirse

8 . 9
https:/fforms.office.com/r/n

e — 6% 0% 0% 0% 0% 0% 6% 13% 0% 73%

Q Copiar vinculo

4.10 Sensibilizacion para la aplicacién del Plan de Desarrollo individual a
Supervisores de la sucursal bancaria.

Se lleva a cabo sesion individual con los supervisores que participaron en el sondeo,
esto con el objetivo de presentar el informe de la encuesta y dar inicio con la construccion

del Plan de Desarrollo Individual.

Para esta propuesta se realiza una sensibilizacion individual, la cual lleva los siguientes

pasos:

1. Presentacién de resultados de sondeo: Se presentan respuestas dadas por los
encuestados, de cada una de las preguntas, asi como las oportunidades de mejora
y fortalezas dadas por los colaboradores de su area.

2. Autoevaluacién: Se comienza por reflexionar sobre sus fortalezas, debilidades,
metas, intereses y valores personales. Esto Ayuda a identificar areas clave para el
desarrollo.

3. Metas claras: Se definen metas especificas y alcanzables que el supervisor quiera

lograr a corto, mediano y largo plazo. Estas metas estan alineadas a los intereses y
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valores del supervisor, asi como a las competencias organizacionales ligadas a las
preguntas del sondeo.

4. Planificacién: Se crea el plan detallado que describa los pasos necesarios para
alcanzar las metas. Se establece plazos realistas y recursos necesarios.

5. Identificaciébn de recursos: Se identifican y definen las herramientas, los cursos,
mentores y otros recursos necesarios para alcanzar las metas propuestas.

6. Priorizacion: Clasificacion de las metas en funciéon de su importancia y urgencia.
Esto ayuda a enfocarse en las metas mas cruciales.

7. Seguimiento: Se establece un sistema para realizar un seguimiento constante del
progreso. Esto implica reuniones regulares con un mentor o coach.

8. Adaptabilidad: Se le aclara al supervisor que esté dispuesto a ajustar el plan a
medida que evolucione su vida y sus necesidades.

9. Motivacién: Se mantiene la motivacién recordando constantemente por qué estamos
llevando a cabo este plan de desarrollo individual y celebrando los logros.

10. Apoyo: Se insta al supervisor a buscar apoyo de amigos, familiares o mentores que
puedan brindar orientacién y animo.

11. Evaluacion continua: Se evalla y actualiza el plan de desarrollo individual

periédicamente para asegurar de que siga siendo relevante y efectivo.

Esta sensibilizacion es exitosa para un plan de desarrollo individual en el tanto implique

autoconocimiento, claridad en las metas y enfoque estratégico para alcanzarlas.

A continuacion, se presenta un ejemplo de uno de los planes individuales aplicados para

el supervisor 1.



@ > VisiénGeneral > Plan de desarrollc > Admi

Impulsar la experiencia de clientes y colaboradores / Gestionar equipos

de alto desempeno

Fecna de vencmiento Categoria del plan As
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02/02/2024 JENIFFER SANTOS MORENO

Descripcibn:

Options ¥

50%

Completado

Conducta esperada: Prioriza I3 experiencia cel ciiente y/0 colaborador en su trabajo, manteniendo ‘a confianza y comunicacén constante, logrando

atender situsciones compiejas que se pueden presen

OBJETOS DE DESARROLLO

Impulsa la experiencia de clientes y colaboradores

Categoria:

1
1
]

'1..:

Investigs mejores précticas para impulsar la de cliente y

en tu dia a dia.

Tipo ce activicac: 70 - Aplicacién en el dia adia  Progreso: 0%  Fecha de vencmiento: 02/02/2024

acciones
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Comentarios de los objetivos

Agreg:

ROXAN.

Se anex:

A BOGANTES RAMIREZ

@ informe final de encuesta interna a colaboradore s

Respuests  Editar  Eliminar

Liderar Equipos de alto desempefio

Categoris:

Comentarios de |

de objetive en de Equipo de alto de desempefio
Tipo e activicad: 70 - Aplicacién en el dia a dia Progreso: 100% Fecha de vencimiento: 31/12/2023

Acompaiamiento y Feedback de mi mentora y mi lider

Tioo ce activicad: 20 - Trabajar con un mentor  Progreso: 100%  Fecha ce vencimiento: 31/12/2023

Certificacién de especializacién Liderando Equipos de Alto desempeiio

Tipo ce activicad: 10 - Certificacion o diplomado  Progresc: 100%  Fecha de vencimiento: 31/12/2023

s objetivos

Agregar un com o

ROXANA BOGANTES RAMIREZ

Se llevd

3 cabo taller de especializacion de Equipos de aito cesempedo

Respuests  Editer  ENiminar

Comentarios del plan

Agregar un comentario

Archivos adjuntos

Cargar archivos adjuntos
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CAPITULO 5. ESBOZO PRELIMINAR DE LA PROPUESTA DE SOLUCION

Una vez finalizada la recopilacién de la informacion de las fuentes primarias y

secundarias designadas, se embozard una propuesta de modelo de gestidn, con el

proposito de que la organizacién incorpore este modelo de desarrollo a los lideres de las

43 sucursales del grupo financiero.

5.1 Propuesta de modelo de gestion

Considerando los resultados obtenidos de la investigacion realizada, se propone a la

Gerencia de Canales de servicio de la entidad bancaria, la aplicacion del modelo de

desarrollo a los lideres de las sucursales:

Identificar el puesto de lider donde se aplicara el modelo de gestion.
Sensibilizacion del modelo al lider, al equipo que participara en la evaluacién y al
Gerente de sucursal, esto mediante una explicacion detallada del objetivo, asi como
el paso a paso del proceso y el seguimiento posterior a la aplicacion.

Proceso de devolucion de resultados a los lideres y construccion de plan de
desarrollo individual.

Proceso de divulgacion de resultados al equipo de sucursal y construccién de planes
de accion.

Incorporacion de los lideres participantes a los talleres que se propondran, alineados
a las competencias organizacionales y con el propdsito de dar mantenimiento.
Continuidad del modelo de gestién de liderazgo, mediante la incorporacion y
robustecimiento de este modelo en el plan de formacién de lideres de la

Vicepresidencia de Canales.
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g- Se estard implementando un cronograma de aplicacién que comprende el periodo

de: febrero a diciembre 2024.

5.2 Propuesta de temas a desarrollar

Para cada una de las competencias a evaluar por parte de los lideres, se presenta

la siguiente propuesta a continuacion:

Competencia: Innova

¢, Qué es la innovaciéon?

Habilidades para innovar

El intraemprendimiento

En busca de la innovacion

Creatividad

Fuente: Elaboracién propia

Competencia: Piensa Agilmente

¢, COmo desarrollar una mentalidad agil?

Iniciativas agiles

Tipos de metodologias agiles

Liderazgo Colaborativo

Trabajo en equipo




Fuente: Elaboracién propia

Competencia: Habilidad Digital

Comprensién digital

Aprendizaje digital

Etica digital

Colaboracion digital

Gamificacion

Fuente: Elaboracién propia

Competencia: Impulsa la experiencia

Circulo de control

Comunicacién no verbal

Equilibrio y limites

Manejo de emociones

La escuchay el asertividad

Mente flexible

Las conexiones sociales

Ambiente para crecer

Desarrolla habitos de crecimiento

Auxilios psicoldgicos

La buena salud

El poder de los pensamientos

Fuente: Elaboracion propia
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Competencia: Piensa Globalmente

Liderazgo estratégico

La estrategia organizacional

Desarrollando una perspectiva global

Como establezco prioridades

Educaciéon medioambiental

Fuente: Elaboracién propia

Competencia: Desarrolla a otras personas

Liderazgo que inspire

Niveles de liderazgo

Habilidades de un lider

Conversaciones Dificiles

Manejo del tiempo

Desarrolla empoderamiento

Networking

Fuente: Elaboracién propia

Competencia: Gestiona equipos de alto

desempefio

Seguridad Psicolégica como pilar en el

liderazgo

Las claves para tener un equipo de alto

desempefio

Impulsa el autodesarrollo

Fuente: Elaboracion propia
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5.3 Plan de Implementacion

Se presenta una propuesta de implementacion para el modelo de gestién mediante

una linea de tiempo, tomando en consideracién dicha implementacion para el afio 2024, asi

como una propuesta de la estructura del programa a implementar a los lideres que

participaran en el modelo.

Ve

LINEA DE
TIEMPO

LANZAMIENTO PLAN
DESARROLLO
15 FEB 2024 - 15 MARZO 2024 29 MARZO 2024 ABRIL 2024 - DICIEMBRE 2024 | TRIMESTRE 2025

DESARROLLO DEL PLAN GRADUACION

ENCUESTAS




ESTRUCTURA DEL TALLER GRUPAL

Il

EVALUACION COMPETENCIAS 2024
CAMPANA EXPECTATIVA PARA LIDERES

Sesién Sesién Sesion Sesién
experto experto experto experto
10% 10% 10% 10%
(semana 4) (semana 9) (semana 12) (semana 17)

n
Ll
o
(FE)

=
3
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L
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(U]
=z
0
n
L
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| AUTOEVALUACION COMPETENCIAS 2024

5.4 Beneficios esperados en la implementacién del modelo

1. Mejora del clima organizacional

2. Motivacion de equipos

3. Toma de decisiones solidas

4. Comunicacion eficaz

5. Retencion de talento

6. Adaptabilidad

7. Desarrollo profesional de los lideres participantes

8. Cultura organizacional sdlida

Sesion
experto
10%

(semana 21)

Cierre
(semana 31)
Taller Taller Taller Taller Taller Taller
20% 20%
(semana1y2) (semana 5-7) (semana 10) (semana'l} -15) [semana 18y 19) [ssmana 22-27)
! ! '. |
l\ ‘\ \ “
5 Tarea Tarea N Tarea Tarea Tarea Tarea
ey 0% > 70% =P oT0% TP o70% TR 70% TP 0%
(semana 3) (semana 8) (semana 11} (semana 16) (semana 20)

(semana 28y 29)

Sesion
experto
10%

(semana 30)

EVALUACION DE COMPETENCIAS 2025

86




87

5.4 Proyecciones Financieras

No hay un costo asociado a esta propuesta, ya que se utiliza la infraestructura de la entidad
financiera, asi como los recursos que estan a disposicion de la Gerencia, tales como el
modelo de software utilizado para la construccion del plan de desarrollo individual, el cual
actualmente también es utilizado para la implementacion de otros modelos de desarrollo, a
través de la plataforma office 365 y sus diferentes aplicaciones, asi como el material que

esta a disposicion por parte de la Universidad corporativa organizacional.

Asi mismo, los facilitadores de los talleres propuestos son colaboradores internos, que
segun un analisis interno se toman en consideracion porque demuestran un nivel avanzado
de la habilidad que se desea desarrollar, asi como la experiencia sélida en la temética a

abordar y tienen facilidad para transmitir conocimiento a otros.

5.5 Proyecciones no Financieras

Si bien es cierto no se utilizara proyecciones financieras para este modelo, si se
implementara una técnica de andlisis para proyectar los beneficios esperados de la

implementacién del modelo, esta técnica incluye:

e Encuestas y entrevistas: Recopilar informaciéon cualitativa y cuantitativa de los
empleados y otras partes interesadas para comprender sus percepciones y
expectativas sobre el modelo de liderazgo propuesto y como podria afectar los

resultados organizacionales.

Al aplicar esta técnica y adaptarla a las necesidades especificas de la organizacion, es
posible realizar proyecciones mas precisas y Utiles sobre los beneficios esperados del

modelo de liderazgo.
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5.6 Andlisis de riesgos y mitigacion

Se identificaron algunos riesgos que pueden poner en peligro la realizacion y éxito

del modelo propuesto. Se mencionan los méas destacados.

5.6.1 Riesgos del Alcance

A lo largo del desarrollo de la propuesta, el alcance puede experimentar cambios. La
propuesta crece en complejidad a medida que los clientes internos o la organizacion afiaden

nuevos requerimientos y esto puede ampliar el alcance o modificarlo.

Este tipo de cambios son habituales, dado que la propuesta debe adaptarse a las
necesidades de los colaboradores, asi como las necesidades de los lideres y de la

organizacion.

5.6.2 Riesgos de la planificacion

Pueden existir factores en la etapa de planeacion que no se hayan identificado

oportunamente y que atenten con el desarrollo y puesta en marcha de la propuesta.

5.6.3 Riesgos relacionados con los recursos

Los recursos disponibles para realizar el proyecto también pueden experimentar

modificaciones durante el transcurso de este. Aunque inicialmente los recursos
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presupuestados sean de una determinada cantidad, es posible que durante el desarrollo de

la propuesta se presente cambios en la situacién econémica de la organizacion.

5.6.4 Riesgos tecnolégicos

Los cambios tecnolégicos pueden retrasar o dificultar la entrega de los resultados, asi

como la implementacion de la propuesta.

5.6.5 Riesgos operativos

Se refiere a las posibles pérdidas por factores humanos al momento de ejecutar las

actividades asignadas.

A continuacion, se presenta la matriz de identificacién y administracién de riesgos que

puede enfrentar la propuesta:

No. | Descripcion del riesgo Tipo Clasificacion del riesgo Acciones paratomar
Probabilidad | Impacto | Categoria
Nivel Nivel

1 | Nuevos requerimientos de Alcance Probable Critico Medio Reevaluar propuesta  en
la organizacion o del conjunto con responsables de
proyecto. ejecucion.

2 | Incorrecta asignacion de | Planificacion | Improbable Menor Bajo Reevaluacion de presupuesto
presupuesto 0 recurso y recursos de acuerdo con el
humano. impacto futuro a la

organizacion, esto en conjunto
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con responsables de
ejecucion.
El software utilizado no es | Tecnolégico | Improbable | Moderado Medio Adquirir software completo que
el ideal para llevar a cabo se ajuste a las necesidades del
el proyecto. proyecto con su debido
mantenimiento preventivo.
Dificultad de asignacién Recursos Improbable Critico Medio Establecer los perfiles
de colaboradores para el adecuados de los
proyecto. colaboradores o0 expertos a
impartir el taller y cursos
asociados al proyecto.
Insatisfaccion de los | Operativo Ligeramente Critico Medio Supervisar constantemente los

participantes por el

proyecto.

probable

avances e impacto, confirmar
experiencias y satisfaccion a
través de encuestas Yy
validacion por parte de los

participantes.

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

1. La organizacion actualmente tiene mdltiples desafios, no solo desde el &mbito
econdmico como entidad bancaria, sino también los relacionados con la cultura, los
recursos y la identificacién y retencién del talento; asi como la evaluacion y
adaptacion constante a un entorno en constante cambio. Superar estos desafios
requiere un compromiso sélido y una estrategia efectiva. De ahi la importancia de
implementar un modelo de desarrollo enfocado en los lideres y alineado a las

competencias organizacionales.

2. Fomentar la formacion de lideres en todos los niveles crea una cultura de liderazgo
sélida en la organizacion, asi mismo, implementar programas de desarrollo de

liderazgo pueden aumentar la satisfaccion y el compromiso de los colaboradores.

3. Laimplementacion de un plan de desarrollo individual es una estrategia valiosa tanto
para el crecimiento individual como para el éxito de la organizacién al fomentar el

aprendizaje, la mejora continua y la alineacion de objetivos.

4. La sensibilizacién a los colaboradores que participen de este modelo debe ser bajo
un entorno de apoyo y confianza para que el lider pueda recibir retroalimentacién

de manera efectiva y usarlo para su desarrollo y el beneficio de la organizacion.

5. Existe conciencia, por parte de la Gerencia de Canales de Servicio, en la necesidad
de implementar un modelo que impacte de manera positiva a los lideres de las

sucursales y se acompafie al colaborador a identificar brechas de su liderazgo, asi
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mismo tienen la intencion de plantearlo como un modelo para aplicar de manera

transversal en la Vicepresidencia de Canales.

La Gerencia de Canales de servicio mantiene una estructura organizativa que

permite implementar un modelo de gestion de liderazgo en sucursales.

Segun los resultados del andlisis del sondeo y plan piloto implementado en la
sucursal de Multiplaza Escazu en las fechas de marzo 2023, la propuesta es viable
y podria impactar de manera muy positiva en el clima organizacional de las

sucursales.

6.2 Recomendaciones

1.

2.

Se debe definir la herramienta mediante la cual se aplicara el modelo de desarrollo
para toda la red de sucursales, esto para asegurar que todos los lideres tengan a

disposicion la misma herramienta.

Al disefar la herramienta para el modelo de gestion, se debe destinar los recursos
necesarios para desarrollar, promocionar y ejecutar este modelo en toda la red de

sucursales.

Se debe definir la periodicidad de la aplicacion del sondeo, con el propdsito de
conocer, permanentemente, el nivel de satisfaccion de los colaboradores, asi como

la retroalimentacion de las personas que participen en dicho sondeo.
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4. En concordancia con la recomendacion anterior, se recomienda establecer planes
de accion destinados a atender las oportunidades de mejora recibidas por los

colaboradores.

5. Se debe incorporar al plan de desarrollo individual los cursos y talleres que la
organizacién tenga a disposicidén y que se alineen a las necesidades y tendencias

actuales del mercado laboral.

6. En concordancia con la recomendacion de anterior, se propone una estructura de
talleres, alineados a las competencias organizacionales de la entidad y utilizando
los recursos propios de la organizacién (mentores-contenido de talleres), asi como
el material que existe en la Universidad Corporativa organizacional, esto para

fortalecer la propuesta del modelo de desarrollo de liderazgo.
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GLOSARIO

Great Place to Work (GPTW): en espafiol significa Un gran lugar para trabajar.

Automatic taller machine (ATM): en espariol significa cajeros automaticos

PDI: Plan de desarrollo individual

Especialistas de valor: Supervisor encargado del cumplimiento de la gestién operativa

y del resguardo de valores.

Lider de Servicio: Supervisor encargado del cumplimiento de la gestion operativa, y

gestion y resolucién a nuestros clientes de forma agil y memorable.

Jefe de sucursal: Colaborador encargado de Co liderar e implementar la estrategia de
la organizacion enfocada en los canales a su cargo, a través de planes de accién y apoyado

por su equipo de trabajo con el fin de lograr las diferentes metas del grupo financiero.

OSC: Colaborador encargado de brindar una experiencia memorable al cliente en el
area de plataforma de servicios, a través de una oferta de productos y servicios bancarios
mas adecuados para la satisfaccion de sus necesidades, por medio de los distintos canales,

actuando de manera responsable y ganando la lealtad con el banco.

Expertos: Colaborador encargado de brindar una experiencia memorable al cliente,
promoviendo la migracion y digitalizacion, a través de la segmentacion y resolucién de una
oferta de productos y servicios bancarios de trdmites rapidos atendidos en la mesa digital,

por medio de los distintos canales

Cajero: Colaborador encargado de brindar una experiencia memorable al cliente en el

area de cajas, a través de una oferta de productos y servicios bancarios mas adecuados
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para la satisfaccion de sus necesidades, resguardo de valores, por medio de los distintos

canales.
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ANEXOS

Se adjunta la Guia de Modelo de desarrollo de lideres, asi como la encuesta aplicada

a los lideres de sucursales.
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Guia de Modelo de desarrollo de lideres
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El dia perfecto
Ir a la cama'con un sueno |
y despertarse con un proposito.
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Guia Modelo de desarrollo de lideres

Propésito

¢ Qué es un PDI y cuales son sus beneficios?

Pasos para una asesoria a tu equipo.

Tips para una asesoria de desarrollo exitosa

Plantilla de Conversacion para Asesorias de Desarrollo T360
Construyendo una vida épica

Modelo de competencias

Plantillas del plan de desarrollo en T360

Modelo 70 20 10

Paso a paso para crear un PDIl en T360

Pasos para dar seguimiento al PDI en tu equipo

Herramientas para apoyar al lider en el desarrollo de su equipo

Preguntas frecuentes
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Propoésito Modelo de desarrollo de Lideres

_Brindar herramientas a los lideres
para que fortalezcan habilidades que
agreguen valor a las personas,
desarrollen su carrera profesional e
impacten con una vision integral.
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¢ Qué es un PDI y cuales son sus beneficios?

R
¢ Qué es un PDI?

Un PDI (Plan de Desarrollo Individual) es una herramienta en donde
podés definir metas y acciones para trabajar en tu diseno de vida.

Un PDI no solo te puede ayudar a entender donde estas y a donde
quereés llegar en tu vida, también hay otros beneficios mas que
queremos compartirte:

» Tené la claridad de tu ruta de carrera

* Recibi recomendaciones de capacitaciones de la U

» Asumi nuevos retos en la organizacion

» Alcanza lo mas importante en tu vida personal y profesional

Como ves tener un PDI es muy importante para tu vida ya que te
conecta con lo mejor de vos para que sigas brillando.

fo k™ )
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Pasos para una asesoria a tu equipo

Una vez hayas tenido los resultados del sondeo de competencias organizacionales, estos
son los pasos con los que podras acompanar al lider de forma exitosa en todo el proceso
de Desarrollo con el PDI:

Segui estos pasos para brindar una asesoria

integral al lider

Asesora en el diseio de vida

1 Lo mas importante para un construir un PDI es contar con un disefio de vida, en
caso de que un lider no tenga un disefio aun podés ayudarle a construirlo, usa
preguntas cémo: ; Cuales son tus valores o qué es lo mas importante para vos? o
¢ Qué aspiraciones tenés para tu vida personal y profesional?

Definir acciones de desarrollo

2 Ayuda al lider con su disefio de vida, a definir y construir sus metas y acciones
de desarrollo, utiliza la guia “Construyendo una vida épica”, antes de ir al
sistema, recorda siempre al lider que las acciones de desarrollo pueden impactar

en su vida personal y profesional.

Ingresar el PDI en el sistema T360

3 Teniendo claras las acciones de desarrollo, ayuda al lider a crea su PDI en
T360, ingresando a la secciéon Planes de Desarrollo> Crear un plan nuevo e
ingresa alli cada una de las acciones de desarrollo.

Actualizar el avance del desarrollo

4 Explica al lider que cada vez que realiza alguna accién de su desarrollo actualice
su avance de 0% a 100% en el sistema T360, podés explicar en el sistema como
hacerlo.

Volver a empezar

Nunca dejamos de aprender, asi que explica al lider que cuando haya

5 completado al 100% de todas las acciones de desarrollo de su plan, podra
construir un nuevo plan de Desarrollo para alcanzar nuevas metas y trabajar en
las competencias que haya identificado requiere continuar reforzando.
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Tips para una asesoria de desarrollo exitosa

¢ Si el liderazgo fuese una montana disfrutarias aprender de sus desafios, superarlos,
crecer y ser mejor? Te invitamos a acompanar a tu equipo en esta aventura.

Recomendaciones:

Preparacion previa

Un lugar adecuado

Escucha activa

Contacto visual

Preguntas
poderosas

Propicia una vision
life-centric

¢Coémo lograrlo?

Antes de tener tu asesoria, tené listo tu equipaje con los puntos a
trabajar (resultados de sondeo y autoevaluacion).

Las asesorias podras realizarlas de forma presencial o virtual, si es
presencial busca un lugar adecuado, comodo y sin distracciones. Si
tu asesoria es virtual encendé tu camara para conectar con la otra
persona.

Escucha siempre al lider, evita interrumpir para que la persona
pueda expresar sus ideas, escucha sin emitir un juicio esto te puede
distraer y finalmente parafrasea para asegurar que entendiste.

Sea presencial o virtual tu acompafiamiento, siempre mantené
contacto visual para mantener un adecuado rapport, mira a los ojos a
la persona, esto te permitira empatizar con sus emociones y
pensamientos.

Durante tu acompafiamiento podés usar preguntas poderosas, para
ayudar al lider a encontrar respuestas, por ejemplo: ; Qué metas te
has planteado?, Si pudieras proyectarte hacia el futuro ;Coémo te
gustaria verte?, ; Qué acciones te ayudarian a conseguir tu objetivo?

Cuando hablamos de desarrollo es posible pensar en mejorar
unicamente en habilidades para crecer en la vida profesional,
propiciar una vision Life Centric es impulsar a las personas a mejorar
también en campos de su vida personal y crear acciones que
podemos hacer en nuestra vida personal que ayuden a desarrollar
habilidades laborales.
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Plantilla de Conversacién para Asesorias

de Desarrollo en T360

Con el fin de que podas brindar una asesoria exitosa, contas con una herramienta
llamada “Plantilla de Conversacion para Asesorias de Desarrollo”, esta plantilla te
permitira guiar al colaborador en la definicién y priorizacion de acciones para impulsar su
desarrollo, te contamos como encontrarla en Talento 360:

ROBERTO JOSE AGUIRRE ROJAS

ESPECIALISTA | DESARROLLO ORGANIZ

Inicio >
Onboarding >
Universidad BAC Credomatic >
Capacitacién con instructor >
Comunidad >
Desempefic >
Planes de Desarrolle >
Desarrollo y Sucesién >
Conversaciones v

Conversaciones

Contenidos )
Reportes >

Buscar un colaborador

Q LKz Artavia

RESULTADOS PARA "LILIA ARTAVIA™

©®

LILIAARTAVIA
ARCE

« ESPECIALISTAI DESARROLLO
ORGANIZACIONAL

Ingresa al menu de navegacion y
haceé clic en la seccion
“Conversaciones’, luego
selecciona “Crear nueva
conversacion”.

Crear nueva conversacion

Busca al colaborador con el que
tendras la conversacion de
desempeno y haz clic en
“Continuar”, luego busca en la
lista la Conversacion para
Asesorias de Desarrollo.

Selecciona una fecha para la reunion y ahora podran ambos utilizar la
plantilla y agregar comentarios para cada una de las preguntas.

Esta plantilla te permite como asesor, tener documentadas las sesiones

de asesoria y dar seguimiento a las acciones alli establecidas.
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Un buen lider siempre busca dejar claro que esta dispuesto a servir, apoyar y

construir.
jConstruyamos juntos!

Podés utilizar la guia “Ruta a una vida épica” que contiene una estructura que les permitira
identificar metas y acciones de desarrollo para alcanzar una vida épica.

° Defini tus valores

. . ¢Por qué es importante en mi vida?
. Qué es lo + importante

para vos en tu vida?

El disefio de vida se basa en
valores, descubri cuales son
esos valores y por qué son
importantes para vos.

° Identifica tu situacion actual

Ahora que encontraste lo + importante en tu vida, defini que cosas estas haciendo bien y qué cosas podés
mejorar para impactar en cada una de ellas.

Ponete una nota del T s -
Valor ¢ Como podés mejorar en ese valor?
1 al 10 en cada valor

° Defini las metas y las acciones para tu ruta hacia una vida épica
Llegoé el momento de empezar a construir tu ruta hacia una vida épica, eso que querés mejorar se convertiran en
tus metas u objetivos, luego define las acciones con el modelo 70:20:10 y poné una fecha de compromiso.

Fecha del
compromiso

¢ Qué querés mejorar? ¢Qué acciones realizaré? Describe como lo vas a lograr

20

10

70

20

10

70

20

10




Modelo de Competencias

Competencias y sus conductas esperadas
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Esta herramienta permitira al colaborador o lider identificar el nivel con el que se esta viviendo
cada una de las competencias BAC, para desarrollarlas al nivel adecuado.

Competencias

CORE

@

Inspira
confianza

Innova

Colabora

Piensa
agilmente

yokk

Impulsa la

experiencia del

cliente y
colaborador

Califique de 1 a 4 cada accioén para
descubrir si vive el comportamiento
deseado de cada competencia:

Bajo
desempefio

1

Cumple

3

Supera

F N

Cuida la confidencialidad, a pesar de la presién
Es transparente sobre sus intenciones
Es responsable de sus errores

Demuestra responsabilidad por lo que se compromete a hacer

Analiza su trabajo para innovar y mejorar
Propone ideas y nuevas formas de hacer las cosas
Experimenta, implementa nuevas formas de hacer las cosas

Se adapta a lo que otras personas y areas necesitan

Toma en cuenta otras areas al construir propuestas
Apoya a otras personas y areas con un objetivo en comun
Reconoce la contribucién de otras personas o areas

Elimina obstaculos que dividen el trabajo con otras areas

Asegura que su trabajo o propuestas sean simples
Entiende la necesidad del cliente y co-crea soluciones
Propone entregas incrementales al cliente

Aprende de los errores y los ve como parte del proceso

Prioriza al cliente y el colaborador en toda decisién
Conecta con cliente y colaborador para entender su necesidad
Resuelve al cliente y colaborador rapidamente

Puede manejar a un cliente o colaborador dificil

Lot oo ooy} gooo ) gouo
oot good | oo gaoo | ggoo | s
Lot ouod ) gooud | oooo ) oo
oot good ) gugo ) gaoo | good




109

Modelo de Competencias

Competencias y sus conductas esperadas

En esta herramienta permitira al colaborador o lider identificar el nivel con el que se esta
viviendo cada una de las competencias BAC, para desarrollarlas al nivel adecuado.

Califique de 1 a 4 cada accién para
A descubrir si vive el comportamiento
Lider deseado de cada competencia:

Competencias Bajo

desempefio

1

Cumple  Supera

3 4

Toma decisiones y ejecuta a partir del analisis de perspectivas
9 Plantea abordajes integrales con varias etapas
Conecta el trabajo diario con la estrategia de su area y organizacion

Piensa
globalmente Comunica a otros la estrategia, propésito y vision

Conoce las necesidades de desarrollo de sus colaboradores
Retroalimenta al equipo, genera conscienciay crea PDls
Desarrolla a Promueve que los colaboradores aprendan

otras personas  F:HIeSeNy propio desarrollo

‘4 Define y comunica las expectativas de sus colaboradores

k*i Retroalimenta a sus colaboradores sobre el desempefio

(_;estiona Prioriza estratégicamente el trabajo del equipo
equipos de alto

desempeiio Reta al equipo a tener un desemperio del siguiente nivel

oot ooy gogo
ooy oot dooy .
OO0 oot oodo
ooy oo} oo

En Talento 360 contamos con diferentes plantillas para planes de desarrollo, que ya
contienen acciones del 70:20:10 y que pueden agregarse al PDI, podés encontrarlas

haciendo clic aqui:
Ver plantillas

(Para ingresar directamente necesitas abrir Talento 360 previamente)
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El modelo 70:20:10

La ruta hacia una vida épica se crea a partir de acciones que nos ayuden a crecer, pero
para poder hacer eso debemos entrenar las acciones para aprender y ejecutarlas de la
forma correcta, para lograr ese impacto construi las acciones utilizando el modelo
70:20:10, te explicamos como:

Alto
A
70 Pensa en actividades del dia a dia que te ayuden
: a poner en practica lo que estas aprendiendo, por
Acciones de ejemplo, si estas aprendiendo Excel podés hacer
.9 aprendizaje a el presupuesto de tu hogar o si estas aprendiendo
c partir de la a cocinar podés hacer una cena para tus amigos.
E experiencia
&)
o
o 20 Las acciones del 20 te permitiran aprender con
0 ' otras personas, por ejemplo, si tu meta es correr
- Acciones de unite a un grupo de atletismo, asi compartiras la
) aprendizaje social experiencia de otros corredores que te pueda
o o colaborativo ayudar en tu aprendizaje.
whd
Q
®
3
- 10 Aqui es donde obtenés el conocimiento inicial
sobre eso que querés aprender, como libros,
R oncete videos, capacitaciones, sabras como hacerlo, pero
Abrendioae formal es importante que complementés siempre con
P e Jbt o acciones del 20 y del 70 para lograr un mayor
congr;i n?ic(a)ntsrifizial impacto en tu aprendizaje.
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Paso a paso para crear un PDIl en T360

Cuando un colaborador tenga su disefio de vida mas claro y estructurado podran crear el
PDI en el sistema T360, segui estos pasos para lograrlo:

8
A
)

(TO JOSE AGUIRRE ROJAS
STA NIZ

Inicio

Ingresa a T360
y en el menu
de navegacion
haceé clic en la
seccion “Planes
de Desarrollo”

Onboarding
Universidad BAC Credomatic
Capacitacion con instructor
Comunidad

Desampeno

C|lv vvvvy

Planes de Desarrollo

Planes de desarrollo

Desarrollo y Sucesion >

Luego haceé clic en “Crear un plan nuevo” para
Crear un plan nuevo crear un nuevo PDI, esta pantalla te mostrara si
ya tenés planes anteriores.

Informacion general

Titulo del plan*

[ Incluir el nombre de su plan agui

Coloca un nombre para tu plan de
desarrollo y una descripcion breve del
mismo como lo que deseas lograr al

B I S U T, H H2 H3 HI H5 H6 final del proceso

Descripcién

Objetivos de desarrollo

La seccion “Obijetivos de
& : desarrollo” te permitira
| == ingresar cada uno de tus
et objetivos y dentro de ellas
No hay objetivos de desarrollo. ;Le gustaria agregar uno? acciones del 7020 1 0, haceé
clic en agregar objeto.

Agregar objeto
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Paso a paso para crear un PDIl en T360

Aprendizaje y desarrollo

Buscar aprendizaje Agregar accion de desarrollo

El botén “Buscar aprendizaje” te

permitira buscar en T360

capacitaciones o contenido relacionado El boton “Agregar Acciones de

al objetivo que querés desarrollar, desarrollo” te permitira incluir las
recorda que toda capacitacion formal es acciones del 70:20:10 para ese objetivo
una accion del tipo 10, por lo que debes que querés desarrollar.

complementar con acciones del 70 y del

20.

Guardar y agregar otro Guardar y regresar al plan

Utiliza el botén “Guardar y agregar otro” para incluir nuevos objetivos y sus
acciones, recorda que podés agregar varios objetivos de desarrollo, sin
embargo, te recomendamos incluir tres para que logrés enfocarte, si ya no
deseas incluir mas objetivos hace clic en “Guardar y regresar al plan”

Asignacion
‘ - AR Selecciona la
Seleccionar el criterio que define quién sera incluido en es
s “
opcion “Solo a
@) Soloasimismo . . ”
SI misSmo" para
Personalizar asignacion E
Esta limitado para seleccionar a usuarios que cumplan con log as’g nar tu plan ISTA RICA (Departamento) and BAC CREDOMATIC COSTA RICA
(Departamento).

Designar este como el Plan principal para los asignados

Guardar como borrador Enviar plan

Designa el plan como principal y

luego podés hacer clic en “Enviar
plan” para finalizar
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Pasos para dar seguimiento al PDI en te equipo

Una de las tareas mas importantes es dar seguimiento en su area sobre el avance
alcanzado en el desarrollo de los colaboradores, con estos pasos lograras dar un
seguimiento efectivo:

Estos pasos te ayudaran a dar seguimiento al

PDI a tu equipo

Reportes e indicadores

El area de Desarrollo organizacional te brindara informacién importante para dar
seguimiento a tu area, podés identificar aquellos colaboradores que tienen un
PDI activo y su progreso de avance en su desarrollo

Acompanamiento al lider

Los lideres de cada area tienen un rol fundamental en el desarrollo de sus
colaboradores, por lo podras también brindar asesoria a los lideres para que
puedan gestionar adecuadamente el seguimiento de los planes de desarrollo de
sus colaboradores

Acompanamiento al colaborador

Ademas de crear con el colaborador su disefio de vida en su PDI, recorda dar
seguimiento a los colaboradores sobre su avance en el PDI, por ejemplo,
registrar el avance en sistema, ajustar algun objetivo de desarrollo, ampliar
rangos de fecha.

Recomendaciones de aprendizaje

Cada mes la Universidad BAC comparte con todos sus colaboradores y lideres
la cartelera de cursos, al conocer las necesidades de aprendizaje de tus
comparieros podés recomendarles inscribirse en cursos alineados a sus
objetivos de desarrollo.
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Herramientas para apoyar al lider en el

desarrollo de su equipo

El lider tiene un rol importante en el desarrollo de su equipo, por lo tanto, es posible que
brindés asesoria a ellos para que puedan realizar diferentes etapas del proceso de
desarrollo, conocé las herramientas que tiene el lider para desarrollar a su equipo:

El lider también puede asesorar a sus colaboradores en el disefio de
su PDI, es por esta razon que en la seccion de Conversaciones de
Construyendo un Talento360 podras ayudar al lider a encontrar la “Conversacion
PDI construir un plan de desarrollo individual®, el lider puede usar esta
conversacion para ayudar al colaborador a identificar habilidades o
competencias para su desarrollo.

Los lideres son pate importante del seguimiento de los PDI de sus
colaboradores, es importante que le compartas frecuentemente el
Seguimiento del avance de su area, con el fin de que pueda tener espacios de
PDI conversacion con sus colaboradores sobre este tema, en la seccion
de conversaciones de T360 podras encontrar la “Conversacion de
seguimiento”

De esta manera podras guiar al lider para que registre una conversacion de creacion o
seguimiento del PDI

& Mi Perfil | B

v - \E\i‘ Ingresa al menu de navegacion y
haceé clic en la seccion
“Conversaciones”, luego
selecciona “Crear nueva

conversacion”.

ROBERTO JOSE IRRE ROJAS

STA | DESARROLLO ORGANIZ
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on instructor

Comunidad
Desempefio
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Resacolio w Sucesion,

{ MV VVVV VY

Conversaciones

Crear nueva conversacion

Conversaciones

v

Contenidos

v

ortes

e Rep:

Buscar un colaborador

Q  LikaArtavia ®

El lider selecciona al colaborador
RESULTADOS PARA TLILIA RRTAVIAT con el que tendra la conversacion,
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fecha y ya podran utilizar la
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Preguntas frecuentes

Hemos recopilado una serie de preguntas frecuentes que podras tener en tus espacios
de apoyo y asesoria con tu equipo:

¢Ya tengo un plan de desarrollo y como lo actualizo?

Para actualizar tu PDI, ingresa al mismo y dale Editar. Alli siempre que encontrés un
lapiz, este te va a permitir editar lo que necesités, en este caso en la accion de
desarrollo, actualizé el progreso que llevés hasta el momento.

¢Tengo un plan de desarrollo vencido, debo actualizar o cancelarlo?

Ese que ya tenés cancelado, podés dejarlo alli y crear uno nuevo. Aca lo importante es
que ese que hagas nuevo, lo pongas como Plan Primario, para que sea el que se refleje
como el que estas trabajando actualmente.

¢Cuanta duracion debe tener un plan de desarrollo?
No hay una fecha definida, podés tener planes anuales o bien a mas de largo plazo, todo
depende de las acciones que queras trabajar.

¢Cambié de puesto que hago con mi plan enfocado en el rol anterior?

En este caso, podés dejar alli lo que ya trabajaste como avance y agregar las acciones
nuevas que considerés necesarias, o bien podés hacer una nuevo con las nuevas
acciones de desarrollo alineadas a tu puesto actual.

¢ Cuantas acciones de desarrollo se recomienda que debo tener?
Lo que se recomienda es que, si es anual, sean de una a tres maximo, recorda incluir
para cada accion de desarrollo al menos una accion del 70, una del 20 y una del 10.

¢Puedo desarrollar habilidades o competencias a nivel personal o solo laborales?
Claro, en el PDI puede trabajar no solo temas de indole laboral sino es importante que
también trabajés en tu desarrollo personal.

¢Como puedo conseguir un mentor para una accion de desarrollo?
Podés conversar con el asesor de desarrollo de tu area, para que te acomparie en la
busqueda del mentor que necesités.

¢ Cual es el rol del lider en el PDI?

El rol del lider es clave, el lider aporta desde el desarrollo integral de sus colaboradores,
por eso es importante que conversés con tu lider y juntos puedan ver el PDI y puedan
construir juntos.

¢Es necesario poner una accion para cada rubro del modelo 70:20:10?
Si, lo recomendable es que tengas acciones de 70, 20 y 10 para lograr mayor efectividad
en tu desarrollo.
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7. Su lider le da apoyo eficientemente cuando usted le solicita asesoria en temas digitales?

~N
(2]

Comprensién
Competencia: digital
Aprendizaje
digital
Etica Digital
Colaboracién
Digital

tiene en cuenta las ideas de todos cuando toma decisiones y en su dia a dia en el trabajo ?

®
g

~N
0

117

Piensa
Competencia: globalmente
9. Enuna escala del 1 al 10, cémo calificaria usted al en su capacidad de proponer ideas, implementar cambios y promover la innovacién?

7 8

Competencia: Innova

10.Tomando todos estos puntos en consideracién, recomendaria a otro colaborador(a) trabajar con este supervisor?

7 8

11. Cudles considera usted que son las principales oportunidades de su supervisor?



118

12. Mencione las fortalezas que usted considera tiene este supervisor?




