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Resumen ejecutivo
La presente investigacion tuvo como objetivo determinar si el Engagement colectivo predice el
desempefio organizacional de las agencias de la banca comercial de una entidad financiera en el
Peru. Para ello, se utiliz6 como base el modelo sobre la teoria motivacional de la conservacion
de los recursos (COR Hobfoll ,2001). En segundo lugar, para analizar el desempefio
organizacional, se aplico el modelo del Balance Score Card (Kaplan y Norton, 1992), a fin de

alinear la planeacion estratégica de la organizacion en indicadores medibles.

Sobre la base de estas investigaciones se disefid un estudio cuantitativo de tipo predictivo de
corte transversal, en el que participaron 82 de las 107 agencias en Lima metropolitana, de la

banca comercial de una entidad financiera del sector financiero peruano.

Los resultados encontrados demuestran que el Engagement colectivo predice el desempefio

organizacional, en particular el desempefio operativo y de servicio.
Es sobre estos resultados que se desarrolla un plan de accién de mejora a trabajar en la

organizacion, cuyo objetivo apunta a mantener y/o incrementar los niveles de Engagement

colectivo con el fin de optimizar el desempefio organizacional en las agencias.
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Capitulo I. Introduccion

1. Antecedentes

El capital humano es uno de activos principales que contribuye en las empresas a alcanzar
diferentes aspectos en su desempefio organizacional como: los resultados financieros, eficiencia
operativa, indicadores de servicio y de empleados, que son el reflejo de la estrategia de la
organizacion (Duarte 2006; Kaplan y Norton, 2004; Torres, 2005), el desempefio organizacional
se ve influenciado por factores como el conocimiento, habilidades, actitudes y comportamientos del

capital humano y que con un adecuada gestién impactara en el desempefio organizacional (Torres, 2005).

Existen dimensiones psicologicas compuestas por factores individuales, y la dimensién
psicosocial compuesta por factores grupales y organizacionales que impactan el desempefio
organizacional, entre ellos se mencionan: motivacién, clima organizacional, liderazgo y la
cultura corporativa, cohesion, conflicto, participacién, sistemas de incentivos y recompensas,
enriquecimiento del trabajo, condiciones fisicas del lugar de trabajo, y el Engagement colectivo
(Parra, 1998, Perea 2006, Quijano, 2006).

El Engagement colectivo, esta definido como la conexion que tienen los trabajadores con su
trabajo, con un involucramiento psicoldgico y, al mismo tiempo, con un lazo afectivo hacia las
actividades que realizan (Saracho, 2011). ElI Engagement colectivo surge por contagio al
pertenecer a un equipo de trabajo con empleados altamente comprometidos (Acosta, Salanova y
Llorens, 2011) y beneficia no solo al desempefio de cada individuo, sino también al del grupo y

el de la organizacion (Acosta, Torrente, Llorens y Salanova, 2013).

Varios estudios han demostrado que el Engagement colectivo impacta positivamente en el
desempefio organizacional, por ejemplo: en los resultados de las unidades de negocios, en el
desempefio de la tarea de estudiantes que trabajan en grupos, o en el desempefio de

colaboradores de servicios (Harter, Schmidt y Hayes, 2002; Salanova, et al. 2003).

Esta investigacion se orienta a determinar el impacto del Engagement colectivo en el

desempefio organizacional en las agencias de la banca comercial de una entidad financiera.



Hasta donde sabemos, no se cuenta con mucha informacion respecto al impacto del Engagement
colectivo en el desempefio organizacional en las empresas peruanas, y en el sector bancario en

particular. Por tal motivo, este estudio se centrara en profundizar dichas relaciones.

2. Problematica del estudio

El desempefio organizacional toma cada vez mas mayor importancia, porque impacta
directamente en la generacion de valor de las empresas (Hakanen, Schaufeli y Ahola, 2008;
Llorens, Bakker, Schaufeli y Salanova, 2006; Lorente, Salanova, Martinez y Schaufeli, 2008).
En estudios sobre el desempefio de grupos o equipos de trabajo, se ha encontrado que existe una
relacion entre el desempefio del grupo y las actitudes de los colaboradores que impacta en la
lealtad de los clientes, la rentabilidad, la productividad, la rotacion de los empleados, el
ausentismo, y la calidad de los productos (Harter, Hayes y Schmidt, 2002; Harter et al, 2009;
Harter et al., 2006; Harter y Schmidt, 2002; Harter y Schmidt, 2000); este metaanalisis ha
encontrado que existen relaciones concurrentes y predictivas positivas entre el desempefio
organizacional y la actitud de los grupos de trabajo (Whitman, Van Rooy y Viswesvaran, 2010;
Edmans, 2012).

En relacion al Engagement, un estudio realizado por Gallup arroja que solo el 33% de los
encuestados se encuentran engaged con sus trabajos, y el 67% restante no llega a alcanzar su
maximo potencial (Gallup, 2015). Los costos laborales estimados por la falta de Engagement
sobrepasan los 450 billones de doélares al afio, explicados por los conceptos de accidentes de
trabajo, tasa de ausentismo, costos adheridos al incremento de la rotacion voluntaria, etc. Por el
contrario, las organizaciones con un promedio de 9,3 empleados engaged, por cada empleado no
engaged experimentaron ingresos del 147% versus sus competidores, durante el mismo periodo
de evaluacion. Nuestro estudio parte de la importancia de los dos constructos y de la posible

influencia de uno en el otro en la banca comercial.

3. Objetivos del estudio

Identificar si el Engagement colectivo predice positivamente el desempefio de las agencias de la

banca comercial de una entidad financiera en Peru.



4. Objetivos secundarios

o Identificar el nivel de Engagement colectivo de las agencias de la banca comercial de una
entidad financiera en Per0.

e |dentificar el nivel de desempefio las agencias de la banca comercial de una entidad
financiera en Per0.

e |dentificar si el Engagement colectivo predice el desempefio de las agencias de la banca
comercial de una entidad financiera en Per.

e |dentificar si el Engagement colectivo predice los cuatro indicadores del desempefio
organizacional: financiero, operativo, de servicio y de desarrollo, de las agencias de la banca
comercial de una entidad financiera en Peru.

e |dentificar cuéles de las subdimensiones del Engagement colectivo predicen el desempefio
de las agencias de la banca comercial de una entidad financiera en Peru.

5. Pregunta de investigacion

¢Predice el Engagement colectivo positivamente el desempefio las agencias de la banca

comercial de una entidad financiera en Perd?

6. Hipotesis

Hipdtesis 1: EI Engagement colectivo predice positivamente el desempefio las agencias de la

banca comercial de una entidad financiera en Peru.

7. Justificacion

El sector bancario ha sido uno de los sectores influyentes y que mas cambios ha experimentado
en la linea de crecimiento de la economia del pais (Ernst & Young, 2014). Desde 1999 a 2013
las colocaciones y depo6sitos de la banca multiple se han casi cuadriplicado, mientras que el
sistema financiero (incluye principalmente cajas, edpymes y financieras) se ha multiplicado por
4,25y 4,7, en el Per( existe 30% de bancarizacion (Perd 21, 2015) lo que indica una amplia

oportunidad para que el sector bancario crezca.

La principal variable que afecta el crecimiento de la banca es el crecimiento del pais; se debe

tomar en cuenta que el crecimiento de la actividad econdmica peruana podria verse afectado no



solo por factores externos, como la reduccion de las exportaciones, sino internos, evidenciado
por la reduccion de inversiones privadas o publicas (BCR, 2015), en este escenario, la banca
afrontaria un deterioro en sus indicadores de mora y de rentabilidad, las que se generan de sus

captaciones y colocaciones (BCR, 2015).

El sector bancario en el Perl cuenta con 62.099 trabajadores contratados; el 48,1% de los
puestos de trabajo estd cubierto por el sexo masculino y el 51,9% por el sexo femenino.
Respecto a los grupos etarios, los empleados entre 35 y 44 afios representaban el 20,7%,

mientras que los menores de 25 afios fueron solo 19,2% (Asbanc, 2016).

El desempefio del sector financiero ha tenido cifras positivas en un entorno de crecimiento
econémico, disminucién de la pobreza, aumento de la clase media, entre otros aspectos
positivos del pais; asimismo, el incremento del 10% de la cartera de créditos con respecto al afio
2014, permitié acumular una bancarizacion del 38%, mayor en 4 puntos con respecto al 2014
(Asbanc, 2016).

En el marco de esta tendencia de crecimiento, esta investigacion permitira conocer el nivel de
influencia del Engagement colectivo en el desempefio organizacional en un grupo de agencias
comerciales de una entidad financiera, identificando las relaciones de prediccion entre ambas
variables y preparar un plan, el cual posibilitard que la organizacion plantee objetivos que se
alineen con la estrategia de la empresa y la ejecucion de actividades que permitiran optimizar el
Engagement grupal enfocado en las distintas agencias de la organizacion, para el incremento del

desempefio de las mismas.



Capitulo I1. Marco teorico

1. Introduccion

En el presente capitulo se expone el marco conceptual bajo el que se ha desarrollado la
investigacion, estructurado en tres subcapitulos a través de los cuales se definen, desarrollan y

justifican los aspectos mas relevantes para la tesis que presentamos.

En el primer subcapitulo, se desarrolla el tema de desempefio organizacional, abordando su
definicion, modelos explicativos y factores relacionados al desempefio. En el segundo
subcapitulo se utiliza una aproximacién similar, pero sobre el tema de Engagement: definicion
conceptual y los modelos y teorias que la revisan. Finalmente, el tercer subcapitulo tiene como
objetivo examinar la relacion entre ambos constructos, recogiendo la teoria como la evidencia

que proviene de otras investigaciones.

2. Desempefio organizacional

2.1 Definicion general

El uso de la palabra desempefio es muy comdn en las investigaciones de gestion organizacional
dado que su estructura y definicidn se sobreentiende (March y Sutton, 1997), sin embargo, en la
literatura se ha encontrado diferentes conceptos acerca de los modelos de medicion de
desempefio organizacional y no existe consenso sobre la definicion del constructo desempefio
(De Juan, 2004; Kangis & Williams, 2000; Kirby, 2005; Salgado, 2006; Varadarajan y
Vasudevan, 1990).

Varios autores mencionan de manera indistinta los términos desempefio, performance y
rendimiento (Robins, 2004; Garvin, 1994). Sin embargo, segin la Real Academia Espafiola
(RAE) desempefio proviene del verbo desempefiar: «Dicese de ejercer las obligaciones
inherentes a una profesion, cargo u oficio», mientras que rendimiento es el: «Producto o utilidad
que rinde o da alguien o algo, proporcion entre producto o resultado obtenido y los medios
utilizados» (RAE, 2016). De acuerdo al Diccionario Oxford, performance se define como: «La
accion o proceso de realizacion de una tarea o funcion» y «La capacidad que da el producto,
maquina o vehiculo» (Oxford, 2016). Para fines de este estudio, y por la literatura revisada,

utilizaremos desempefio cuando nos referimos a performance o rendimiento.



En términos generales, el desempefio en la organizacion es un concepto que determina los
logros obtenidos cualitativos y cuantitativos relacionados de un individuo, grupo o una
organizacion relacionados con sus tareas (Akal, 1992; Bas y Artar, 1991). Para efecto de este

estudio, se analizara el desempefio a nivel de las unidades en la organizacion.

Varios autores definen el desempefio organizacional como un constructo multidimensional,
dado que representa la naturaleza del proceso multifaceta del desempefio en la organizacion
(Kaplan & Norton, 1996). Tradicionalmente, se ha optado por medir el desempefio
organizacional por un enfoque unidimensional, tomando en cuenta, principalmente, los
indicadores financieros, tales como ROA, ROE, margenes financieros, entre otros; sin embargo,
se argumenta que dichos indicadores son insuficientes para medir apropiadamente el desempefio
organizacional, dado que son reactivos, y no guian una accidn estratégica para la optimizacion

de los resultados organizacionales (Venkatraman y Ramanujan, 1986).

La base del enfoque multidimensional del desempefio organizacional surge de las relaciones
existentes con los grupos de interés al interno y externo de la organizacion, asi como la
heterogeneidad de los recursos de la organizacién y el tiempo en que sera medido el desempefio

organizacional (Devinney, Yip y Johnson, 2009; Camisén y Cruz, 2008).

En el presente estudio, utilizaremos el enfoque multidimensional por su amplia perspectiva
organizacional. Adicionalmente, dado que el estudio investiga las unidades de negocio de la
organizacion, el desempefio organizacional se hace referencia al desempefio de cada una de las

agencias comerciales en la ciudad de Lima.

2.2 Modelos de medicion del desempefio organizacional

De la revision de la literatura sobre los modelos existentes, encontramos que los que abarcan el

enfogque multidimensional son:



Tabla 1. Cuadro comparativo de la evolucion y modelos de desempefio

Modelo de Desempefio

Definiciones

Autor

Afo

Performance Measurement
Matrix

Performance Pyramid

Results Determinants
Model

Balanced Scorecard
Indicator

Integrated Performance
Measurement Model
(IPMS)

European Quality
Foundation Perfection
Model (EFQM)

Performance Prism Model

Primer sistema de medicidn de desempefio que recibié
la aceptacion como un marco equilibrado e integrado
para medir el rendimiento del negocio. Se clasifican
las medidas de desempefio en cuatro dimensiones
diferentes: costo, no costo, interna y externa.
Piramide de cuatro niveles donde se vincula estrategia
corporativa con operaciones (indicadores internos /
indicadores externos)

1. Objetivos de la compafiia

2. Rendimiento financiero a corto plazo y posicion de
mercado

3. Satisfaccion al cliente, flexibilidad, y productividad
4. Indicadores operativos

Clasifica las medidas en dos categorias:

Resultados: medidas que son resultado de ciertas
acciones: la competitividad, el desempefio financiero.
Determinantes: medidas de las acciones que llevan a
ciertos resultados: la calidad, la flexibilidad, la
utilizacion de recursos y la innovacion.

Sistema de medicion del desempefio, incluye tanto la
medida financiera y no financiera.

Se considera cuatro perspectivas diferentes:

1. Financiera

2. Cliente

3. Procesos internos

4. Aprendizaje y desarrollo

Sistema de control de bucle cerrado para medir el
proceso de gestion del desempefio, consta de cuatro
niveles:

1. Corporativo

2. Unidades de negocio

3. Procesos de negocio

4. Actividades de negocio

Modelo no prescriptivo basado en 9 criterios,
clasificados en:

Facilitadores

1. Liderazgo

2. Personas

3. Politica y estrategia

4. Alianzas y recursos

5. Procesos

Resultados

1. Personas resultados

2. Los resultados de los clientes

3. Los resultados de la sociedad

4. Resultados clave de rendimiento

Rechaza la creencia generalizada: Ejecucion resultado
de la estrategia. Los actores (stakeholder) deben
considerarse en la construccién de la estrategia como
los empleados, proveedores e intermediarios. Utiliza
cinco perspectivas:

1. Satisfaccion

2. Estrategia

3. Procesos

4. Capacidades

5. Contribucion

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Keegan et
al.

Lynch &
Cross

Fitzgerald et
al.

Kaplan &
Norton

Bititci et al.

EFQM

Neely et al.

1989

1991

1991

1992

1997

1999

2001



Para efectos del presente estudio se aplicard el modelo del Balance Scorecard Indicator de
Norton & Kaplan (BSC, 1992).

2.3 Modelo BSC

Modelo de medicién del desempefio organizacional creado por Kaplan & Norton (1992), que
permite alinear la estrategia de la organizacion en objetivos e indicadores tangibles. La
medicion de estos objetivos y sus resultados permite prevenir alguna contingencia a futuro, de

acuerdo a los resultados obtenidos en la medicion (Hass y Kleingeld, 1999).

El BSC plasma la vision estratégica de la organizacion en un conjunto de objetivos medibles en

cuatro areas o perspectivas diferentes, que se detallan a continuacién:

Tabla 2. Cuadro de las perspectivas del Balance Score Card

PERSPECTIVAS CONCEPTO INDICADORES

Vincula los objetivos de cada unidad con la Valor econémico agregado.
estrategia de la empresa, sirve de inicio para | Retorno del capital empleado.
todos los objetivos e indicadores en todas las | Margen de operacion.

Perspectiva financiera
Objetivos de los

accionistas ) : i .
demaés perspectivas. Ingresos, rotacion de activos.
. . Permite identificar los mercados y los Satisfaccion de clientes
Perspectiva cliente . o
2 - segmentos donde se desarrolla el negocio, Desviaciones en acuerdos de
Relacion con el cliente , ) : L
: evalUa las necesidades de los clientes, sus servicio.
impacta en los resultados - -
- - preferencias y las traduce en una propuesta Efectividad de los reclamos
financieros
de valor para ellos. resueltos
Perspectiva interna o de
proceSOS . .. .y . . ..
Se determinan los objetivos e indicadores, Costo unitario por actividad.
Los procesos que - iy
procesos claves que hacen que se cumplan Niveles de produccion.

necesitamos para
satisfacer a nuestros
clientes.

Perspectiva de
innovacion y mejora
Desarrollo de recursos
internos para lograr la
excelencia en los
procesos clave.
Fuente: Elaboracion propia. Nota: Los indicadores marcados son aquellos que la organizacion mide.

las expectativas de los clientes y accionistas. | Costos de retrabajo.

Se refiere a las capacidades que se requieren
para adaptarse y mejorar, pueden ser: las
competencias de la gente, el uso de la
tecnologia, informacién como creacién de
valor.

Brecha de competencias clave.
Retencion de personas clave.
Ciclo de toma de decisiones.
Ciclo de capacitaciones

El BSC evolucion6 desde 1992 hasta el 2001, pasando, en un inicio, por su utilizacién como una
herramienta de control de gestién, siendo su principal contribucion la incorporacién de
indicadores no financieros que ayudan a explicar los resultados financieros; en 1996 pasan a
elaborarse los mapas estratégicos que permiten plasmar la estrategia de las organizaciones, y es
en el 2001 donde se incorporan dos variables: el alineamiento organizativo y la asignacion de

recursos, que permiten la correcta implantacién estratégica.



Gréficol. Balance Score Card y sus interrelaciones

FINANCIERO
Objetivos
Indicadores x Obj.

CLIENTES PROCESOS INTERNOS
Objetivos Objetivos
Indicadeores x Obj. Indicadores x Obj.

INNOVACION Y
APRENDIZAJE

Objetives
Indicadores x Obj.

Fuente: The BSC Framework (Kaplan & Norton, 1996).
2.4 Desempefio organizacional en el sector bancario

A lo largo del tiempo se han desarrollado estudios sobre los factores internos (de cada
organizacion en especifico) y externos (asociados a caracteristicas similares del sector bancario)
que inciden en el desempefio organizacional en dicho sector, (Short, 1979; Goddard et al., 2004
y Athanasoglou et al., 2008); cada uno de ellos relacionados al desempefio financiero del sector
(uno de los indicadores del desempefio organizacional ) no al desempefio organizacional que

refleja el plan estratégico de la organizacion.

En Latinoamérica se encontr6 un estudio realizado en la banca colombiana que realiz6 un
analisis de la integracion entre el Balance Score Card (BSC) y su relacién con el Analityc
Hierarchy Process (AHP), el AHP permite priorizar y otorgar prioridades a los objetivos
estratégicos de la organizacion dentro del BSC y la medicién de los indicadores del BSC a nivel
real y esperado (Gonzélez, 2009). Hasta nuestro alcance, no se han encontrado estudios

especificos sobre el desempefio organizacional en el sector financiero.

2.5 Factores relacionados al desempefio organizacional

El desempefio de una organizacion estd marcado por factores individuales y organizacionales
asociados a procesos psicologicos y procesos psicosociales (Samaniego, 1998; Saari y Judge,
2004; Robbins y Judge, 2009; Grandas, 2000).



A continuacidn se presentan los factores principales encontrados en la literatura.

2.6 Factores organizacionales

Los colaboradores de un sistema social mas grande se ven influidos por este, que no solo les

proporciona los recursos necesarios para desempefiarse en su funcion, sino, permite que

desplieguen sus potencialidades, logren sus objetivos y se motiven para lograr sus objetivos

(Nieva, Fleishman y Rieck, 1978; Spreitzer, Cohen y Ledford, 1999).

Tabla 3. Factores organizacionales

Factores
organizacionales

Desarrollo

Gestion de equipos

El disefio de la tarea esta relacionada a la autonomia e independencia que se le
otorga al equipo, lo que a su vez afecta su efectividad (Stewart, 2006).
Autonomia, se refiere al grado en que un equipo tiene capacidad para tomar
decisiones sobre diferentes aspectos de su trabajo (métodos, horarios, roles, etc.)
(Kozlowski y Bell, 2003)

Interdependencia, es el grado en que los miembros de un equipo dependen unos
de otros e interactlan entre si para lograr sus objetivos, y que se relacionan con las
colaboracion, la confianza, la comunicacion, el conflicto o la flexibilidad
(Bachrach, Powell, Collins y Richey, 2005; Rico, Alcover, Sanchez-Manzanares y
Gil, 2009; Stewart y Barrick, 2000).

Disefio organizacional

Facilita la coordinacién de los equipos y garantiza su interdependencia, esto
predice el incremento en el desempefio de los mismos y sobre sus procesos
internos. (Mathieu et al., 2006; van der Vegt y van der Vliert, 2005). El disefio
organizacional esta definido por los niveles jerarquicos y los objetivos de cada
nivel y su interdependencia entre si (Mathieu et al., 2001).

Liderazgo

Diferentes tipos de liderazgo tales como el liderazgo externo (fuera del equipo) y
liderazgo compartido (dentro del equipo) se relacionan con el desempefio
organizacional.

El Liderazgo externo afecta a distintos procesos del equipo (aprendizaje,
coordinacion, gestion de problemas o el grado en que

Clima organizacional

El clima de puertas abiertas facilita los procesos individuales y grupales, y la
participacion en los procesos de toma de decisiones. (Mathieu, Maynard, Taylor,
Gilson y Rudy, 2007; Tesluk, et al., 1999).

Cultura organizacional

La cultura organizacional vista como una variable externa, y que influye en la
organizacion, es el resultado de la suma de experiencias de los miembros de la
organizacion (Hatch, 1997). La cultura organizacién como variable interna
representa los valores y creencias compartidas por los miembros de la
organizacion tales como creencias, y lenguaje (Smircich, 1983).

Aspectos psicolégicos a
nivel colectivo

El Engagement colectivo es un constructo psicosocial colectivo, que tiene un
componente emocional y que impacta en el desempefio organizacional (Acosta et
al., 2011). La organizacion debe tener herramientas para enfrentar los desafios
motivacionales colectivos implicados en fomentar a los individuos a ser miembros
productivos de la organizacion, para lograr el mas alto desempefio (Robbins y
Judge, 2009; Sahu, 2009; Luthans y Youssef, 2004).

Fuente: Elaboracion propia, 2016
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2.7 Factores individuales
Los factores individuales son los que estan relacionados a las caracteristicas de un individuo y
su apropiada combinacion, para tener un desempefio laboral efectivo que afecta el desempefio

organizacional.

Tabla 4. Factores Individuales que afectan el desempefio organizacional

Factores Individuales Desarrollo

El desempefio laboral se relaciona con la satisfaccion laboral, compromiso y el
involucramiento con el trabajo (Malik y Danish, 2010; Nongo y Ikyanyon,
2012; Ortega y Sastre, 2013; Shoaib, Zainab, Magsood y Sana, 2013). Ademas,
se encontré que el soporte familiar y el equilibrio personal-laboral afecta
directamente el desempefio de la organizacion (Dolcos y Daley, 2009).

El Tiempo de permanencia que mantiene un colaborador en la organizacion y
Sociodemograficos en el puesto influye en el desempefio laboral y afecta el desempefio
organizacional (Madaus, Jiarong y Ruban, 2008).

Para algunos investigadores se ha identificado la diversidad de la composicion
de los individuos como un elemento facilitador de los procesos de innovacion,
toma de decisiones y solucidn de problemas (Tjosvold, Hui, Ding y Hu,
2003).Sin embargo, otros estudios nos muestran un panorama de resultados
mixtos, que nos impide afirmar que la diversidad conduce a mayores niveles de
desempefio o mejorar el compromiso y la satisfaccion de sus integrantes
(Jackson y Joshi, 2004; Williams y O"Reilly, 1998).

Asimismo, con respecto a las competencias individuales destaca la capacidad
de trabajo en equipo. Llegando a dos conclusiones importantes: (a) las
personas pueden aprender competencias mediante los programas de formacion,
y (b) el desarrollo de competencias predicen el desempefio organizacional (Gil,
2008).

Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Actitudinales y/o de
comportamiento

Diversidad y competencias

A partir de la informacion revisada, la variable a estudiar en la presente investigacién es el
Engagement colectivo, la importancia de este constructo radica en que nace de la interaccion y
las experiencias compartidas de los miembros del equipo (Acosta, Salanova y Llorens, 2011) es
importante, dado que resulta beneficioso para el desempefio del equipo (Cruz, Salanova y
Martinez, 2011).

3. Engagement

El Engagement es un constructo que, dada su complejidad, no cuenta con un vocablo en el
idioma espafiol, ya que no existe un término que abarque la totalidad del concepto por ser un

estado multidimensional afecto-cognitivo (Salanova y Schaufeli, 2010).
Las investigaciones sobre Engagement sostienen la influencia de la psicologia positiva basada

en los aspectos positivos y motivacionales del ser humano en el ambiente laboral (Grau,

Llorens, Peiro, Salanova, y Schaufeli, 2000; Schaufeli et al., 2005). Por otro lado, el enfoque
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centrado en los déficits de las personas, trata de encontrar las fortalezas y virtudes de las estas
para lograr mayor productividad en el trabajo y una mejor calidad de vida. Dentro de este
contexto destaca el Engagement, como concepto clave del capital psicoldgico positivo (Bakker,

Llorens, Salanova y Schaufeli, 2008; Bakker, Llorens y Salanova, 2009).

Los investigadores definen al Engagement como un constructo donde los empleados pueden
estar emocional, cognitiva, o fisicamente engaged (Kahn, 1990; Buckingham y Coffman, 1999;
Lluthans y Peterson, 2001) siendo las dos dimensiones principales del Engagement, la
dimension emocional (lograr establecer un vinculo personal, experimentando empatia y
preocupacion por los demas) y cognitiva (ser consciente de la misién y rol en la organizacion)
(Kahn, 1990). Existen dos corrientes de pensamiento a la hora de conceptualizar el Engagement,
uno relacionado como antitesis del Burnout y el otro lo plantea como un concepto de entidad

propia (Maslach y Leiter, 1997).

El primero define el Engagement como un estado psicoldgico de realizacién o la antitesis
positiva del Burnout, las personas Engagement se conectan energética y efectivamente con su
trabajo, no lo perciben estresante y demandante, sino retador y posibilitador de realizacion
personal (Schaufeli y Salanova, 2007); resaltando que estd compuesto de energia,
involucramiento y eficacia, como antitesis de los componentes del Burnout, agotamiento,

cinismo e ineficacia (Maslach, Leiter y Schaufeli, 2001).

El segundo de los conceptos define el Engagement como un estado psicoldgico positivo, de
realizacion, relacionado con el trabajo que se caracteriza por vigor, dedicacion y absorcion
(Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma y Bakker, 2002). Entendiendo Vigor como altos niveles
de energia y resistencia mental frente al trabajo, las dificultades las percibe como una
oportunidad de realizacion personal; Dedicacion refleja una alta implicacion laboral que no le
genera desgaste cognitivo, emocional y conductual, sino que, por el contrario, disfruta la
dedicacion al mismo y esta concentrado en su quehacer, y la Absorcién aborda que el tiempo se
pasa rapidamente y se le dificulta desenganchar su atencién debido al disfrute que experimenta
en la realizacion de la tarea (Bakker y Demerouti, 2007; Hakanen y Schaufeli, 2006; Bakker,

Gonzélez, Romé , Salanova, y Schaufeli, 2001).
Por consiguiente, hemos considerado tomar la definicion del Engagement desde la perspectiva

de Schaufeli et al. (2006), por ser la definicion méas conocida y aceptada por la mayoria de

investigadores.
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Adicionalmente, las dimensiones mencionadas por Schaufeli et al. (2006) permiten tener una
comprension integral del Engagement como entidad propia, debido a que estas dimensiones se
encuentran positivamente correlacionadas, indicando suficiente consistencia interna entre ellas

(Arumkumar, Renugadevi, 2013).

3.1 Engagement colectivo

El Engagement colectivo implica que los grupos de trabajo se comportan de forma similar en
vigor, dedicacion y absorcion a nivel colectivo (Torrente et al., 2011) y, ademas, que una buena
relacion entre colaboradores de una organizacién genera sinergias positivas, dando como
resultado el trabajo colaborativo (Salanova y Schaufeli, 2004). La psicologia social establece
que las personas que trabajan juntas desarrollan patrones similares de comportamiento (Barsade,
2002; Gonzalez — Roma, Peiro, Subirats y Mafas, 2000).

El Engagement grupal o colectivo se da cuando los colaboradores de una organizacion trabajan
en equipo se comportan y sienten de forma similar vigor, dedicacion y absorcion y

concentracién en sus labores (Salanova y Schaufeli, 2009).

Un primer resultado a nivel descriptivo sugiere la presencia de altos niveles de Engagement colectivo
dentro de la muestra. Asi, es posible confirmar que los participantes demuestran: vigor, es decir, altos
niveles de energia durante la ejecucion del trabajo, voluntad para invertir mayor esfuerzo y persistencia de
cara a la adversidad; dedicacién, manifestada a partir de altos niveles de significancia, entusiasmo,
inspiracion, orgullo y reto, y absorcion, al estar profundamente concentrado y feliz durante la ejecucion
del trabajo (Schaufeli y Bakker 2004).

El Engagement grupal es entonces un constructo motivacional que contiene activacion, energia,
esfuerzo y persistencia y permite el logro de objetivos (Cruz — Ortiz, Salanova y Martinez,

2013). Es este tltimo concepto el que utilizaremos para esta investigacion.

3.2 Modelos de Engagement

Los estudios encontrados se relacionan al Engagement individual y se aplican al Engagement

colectivo (Cruz — Ortiz, Salanova y Martinez, 2013).

Dentro de los modelos de Engagement revisados tenemos los siguientes.
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Tabla 5. Cuadro comparativo de la evolucion y modelos de Engagement

Modelos

Engagement Definiciones y principales caracteristicas Autor Afo
Modelo de las Se realizaron dos estudios cualitativos en dos organizaciones
necesidades diferentes: se encontr6 que un colaborador con Engagement tiene
sicoldgicas las siguientes condiciones psicoldgicas fundamentales:
significacion, que hace referencia a que el trabajo en si mismo es Kahn 1990
significativo y retador; la seguridad que se refiere a un lugar de
trabajo fiable, seguro y previsible, y la dltima es disponibilidad,
que da cuenta de los recursos fisicos y psicoldgicos necesarios y
disponibles para mejorar el rol laboral.
Modelo lineal El Engagement se caracteriza por energia, implicacion y eficacia,
. . - ' Maslash
Burnout- que son los opuestos directos de las 3 dimensiones del burnout: & Leiter 1997
Engagement agotamiento, cinismo y falta de eficacia profesional.
En cada tipo de organizacion o de ocupacién se incluyen
diferentes tipos de demandas y recursos para desempefiarse
Modelo de posit!\!amente, lo que significa que el modelo es flexible en
relacion a lo necesario para generar Engagement. Las demandas .
recursos y las caracteristicas de la organizacion y del trabajo y los Schaufeli 2001
demandas son - g Y jo y & Bakker
laborales (JD-R) recursos son lo necesario para hacer frente q’las derr_wandas.
Dichos recursos son funcionales en la consecucion de objetivos,
reducen las demandas y ademas estimulan el crecimiento
personal, el aprendizaje y el desarrollo.
Este modelo indica que debe existir congruencia entre la persona
y 6 aspectos o dominios de su ambiente laboral: Mientras mas
Modelo de la . . . .
persona dentro de cercana gsta su expectatlva y su capacidad méas Engagement, si Malash,_ 2001-
su contexto hay desz_ijuste habré burno_ut. I__os aspectos son: carga de _trab_ajo Schaufeli 2002
(agotamiento), control (ineficacia), recompensa (ineficacia),
comunidad (ineficacia), equidad (cinismo), valores (cinismo).
Teoria del intercambio social (interdependencia reciproca). Este
modelo identifica los antecedentes y consecuencias del
Engagement en el ambito organizacional. Es decir, la
dependencia entre los recursos entregados y las conductas
Modelo obligadas a dar por ese recurso. Relaciones causa - efecto. Entre
multidimensional los antecedentes tenemos: Caracteristicas del Trabajo, Saks 2006
Percepcion de apoyo, recompensas y reconocimiento y justicia; y
entre las consecuencias estdn la satisfaccion laboral, el
comportamiento organizacional, la intencion de dejar la
organizacién y la ciudadania organizacional.
Modelo de las Este modelo, més reciente agrega la parte personal o individual
emociones al modelo JD-R Ouweneel
positivas y ,Le 2012
recursos Blanc &
Schaufeli
personales.
Este modelo se basa en la necesidad de los individuos para
obtener, mantener, fomentar y proteger los recursos. Presenta al
Teoriade la individuo como un gestor de sus propios recursos, entendidos 1998
conservacion de como aquellos objetos, caracteristicas personales, condiciones o Hobfoll 2001’

recursos COR

energias que son valoradas por los individuos, y que pueden ser
potencialmente motivadores en si mismos mediante la creacion,
el mantenimiento y su acumulacion.

Fuente: Elaboracién propia, 2016.

3.3 Modelo COR

La teoria de conservacion de los recursos es una teoria motivacional que se fundamenta en la

necesidad de los individuos de obtener, mantener, fomentar y proteger los recursos.
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De las investigaciones se ha concluido que los colaboradores con Engagement son mas
propensos a cumplir sus objetivos en la organizacion (Demerouti y Gropanzano, 2010); por otro
lado, la psicologia positiva (sentimientos positivos) tienen la capacidad de ampliar los recursos
de los colaboradores: recursos personales, sociales o psicologicos duraderos como el
Engagement, que incide en el aprendizaje y el cumplimiento de objetivos (Fredrickson, 2003;
Vacharkulksemsuk y Fredrickson, 2013).

4. Relaciones entre el desempefio organizacional y el Engagement colectivo

El desempefio organizacional es un concepto que permite a la gestion estratégica plantear los
criterios y dimensiones que se alinean y permiten alcanzar los objetivos de la organizacién
(Akal, 1992), es importante porque cada organizacién tiene sus propios objetivos y la medicién
de estos permite asegurarse que se cubran las necesidades de los clientes, para saber qué saben y
qué les falta aprender del negocio, para sacar a la luz los campos problematicos o para

determinar las areas que pueden desarrollar (Parker, 2000).

El Engagement colectivo surge por el contagio emocional que lleva a un equipo a tener los
mismos sentimientos (Hatfield, Cacioppo y Rapson, 1994), entendiendo el Engagement como
un estado mental positivo que se caracteriza por vigor, dedicacion y absorcion (Schaufeli,
Salanova, Gonzalez — Roma y Bakker, 2002), es este estado psicolégico colectivo del grupo lo
que impacta en el desempefio organizacional (Hartes et al., 2002; Salanova, Agut y Peiro,
2005); asi se puede entender el Engagement colectivo como un constructo motivacional dirigido

a la consecucion de objetivos (Cruz-Ortiz, Salanova y Martinez, 2013).

Dado que es un constructo relativamente nuevo, se han encontrado pocos estudios relacionados:
de los estudios revisados encontramos que Harter, Schmidt y Hayes (2002) investigaron como
el Engagement colectivo incrementa los resultados del negocio; adicionalmente, el Engagement

colectivo incrementa el desempefio de la organizacién (Salanova, Llorens y Martinez, 2003).

De lo anterior, aun cuando podemos presumir que existe influencia del Engagement colectivo
sobre el desempefio organizacional, la presente investigacién nos permitira confirmar la relacion
de estas variables dentro de una empresa del sector financiero peruano, asi, proponemos la

siguiente hipotesis:
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H1: El Engagement colectivo predice positivamente el desempefio de las agencias de la banca

comercial de una entidad financiera en Peru.

Grafico 2. Modelo relacionado a la investigacion

Engagement

colectivo

Desempeiio
organizacional

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo I11. Metodologia

1. Metodologia

El presente capitulo desarrolla la metodologia utilizada en la investigacion, por lo que se hara referencia al
disefo, la determinacion y conformacion de la muestra, los instrumentos utilizados, el procedimiento de

recoleccion de datos y los anélisis estadisticos.

2. Disefio de investigacion

El estudio que sustenta esta tesis es de tipo cuantitativo, explicativo, no experimental y transaccional,
debido a que se enfoca en explicar por qué ocurre un fendémeno y en qué condiciones se manifiesta. Se
recolectaron los datos en un solo momento, en una medicién Unica y tiempo Unico, no aplicando
estimulos a la muestra ni manipulando deliberadamente las variables (Hernandez, Fernandez y Baptista,
2014). Se analizé el impacto de Engagement colectivo sobre el desempefio organizacional por agencias

en una organizacion del sector financiero.

3. Muestra

En el presente estudio, el muestreo fue de tipo no probabilistico de tipo intencional, debido a que los
trabajadores seleccionados fueron participantes voluntarios que cumplen con los criterios del estudio de
investigacion (Hernandez et al. 2014). La muestra estuvo compuesta por 518 colaboradores de un total de
867 colaboradores que pertenecen a 107 equipos de trabajo en las agencias de la organizacion en Lima

Metropolitana.

Los criterios de inclusion en el estudio fueron los siguientes: 1). Pertenecer a una agencia que
tenga mas de tres trabajadores, y 2). El nivel de respuesta en las agencias participantes deberia

ser igual o mayor de 50%.

Se entregaron 867 cuestionarios de los cuales 518 fueron devueltos. De la muestra obtenida se
consideraron validos el 100% de los datos obtenidos en las encuestas. Dado que el analisis de
los datos has sido a nivel de las agencias, se formaron 107 equipos de trabajo de acuerdo al
nimero de agencias de la organizacion. Sin embargo, de acuerdo a los criterios de inclusion
para participar en el estudio la muestra final fue compuesta de 467 colaboradores distribuidos en

82 agencias.
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3.1 Caracteristicas de los participantes a nivel individual

De los 467 participantes en el analisis del estudio, el 44% es de sexo masculino y el 56%, femenino. El
35% son casados, el 4% son divorciados, el 57% son solteros y otros 3%. A nivel de rangos
etarios, el 4% se encuentra entre 18 y 25 afos; el 41% entre 26 y 33 afios; el 28% entre 34y 40 y el 20%,
son de 41 a méas. Con respecto al tiempo de trabajo en las agencias, el 2% ha trabajado menos de un afio;
el 37%, entre 1y 2 afios y el 61% mas de dos afios. A nivel de cargos, el 3,0% son asistentes de servicios,
el 20% son asesores de ventas y servicios, el 46% son funcionarios de banca en diversas especialidades,

el 11% son jefes de agencias y el 14% son gerentes de agencias.

3.2 Caracteristicas de los participantes a nivel de equipo por agencia

De las 82 agencias que participaron en el analisis, el rango de colaboradores en las agencias
fluctuaba entre 3 a 26 miembros (M=5,43; DS=3,55). Con un promedio de edad de 36 afios
(DS=8,14). El 47 % son de tipo de agencia A (mayor de cinco colaboradores), el 27% son de
tipo B (mayor de siete colaboradores) y el 26% son de tipo C (mayor de diez colaboradores).
Finalmente, el tiempo promedio de los colaboradores de trabajar en la agencia es de 3 afios
(DS=0,80).

En el presente estudio se aplicaron dos instrumentos. A continuacion, se describen las caracteristicas de

cada uno.

4. Indice de desempefio por agencia/organizacional

indice de desempefio general: fue el promedio de cuatro criterios de medicion de los Gltimos
cuatro meses (enero-abril, 2016) de acuerdo al modelo de desempefio BSC obtenido por la
organizacion.

Indicador financiero: medida por la cantidad de ingresos totales generados por la agencia, el
crecimiento acumulado de volumen. La escala Likert utilizada fue de 7 puntos, en un rango de 1

(bajo) a 7 (alto).

Indicador operativo: medida por la cantidad de operaciones financieras desarrolladas por las

agencias. La escala Likert utilizada fue de 7 puntos, en un rango de 1 (bajo) a 7 (alto).
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Indicador servicio/cliente: medida por la nota otorgada por los clientes sobre la satisfaccion
del servicio en la agencia. Para ello, se les ha formulado una pregunta a todos los clientes:
«¢Recomendaria a un amigo o familiar (nombre de la empresa)?». La escala Likert utilizada fue de

7 puntos, en un rango de 1 (baja) a 7 (alta).

Indicador desarrollo de persona/aprendizaje: mide la cantidad de programas de capacitacion
asignadas para el desarrollo del personal. La escala Likert utilizada fue de 7 puntos, en un rango de 1
(baja) a 7 (alta).

El mismo indice y los respectivos indicadores fueron asignados a cada colaborador que

participé en el estudio de su respectiva agencia.

5. Engagement colectivo

El Engagement colectivo ha sido evaluado mediante el Utrecht Work Engagement Scale (UWES), de
Schaufeli y Bakker (2003). Para capturar nuestra conceptualizacion de Engagement a nivel
organizacional, se les pidid a los colaboradores de la organizacién evaluar el nivel de
Engagement de todos los colaboradores de la organizacién como un todo. De esta manera,
nuestra medida de Engagement colectivo fue evaluado por individuos dentro de la organizacion,
pero la formulacion de los items (“Mis compafieros y yo0”) es consistente con la naturaleza
tedrica del constructo. La escala evalla el estado afectivo-motivacional positivo relacionado al
bienestar laboral. Contiene tres dimensiones y subescalas: vigor, dedicacion, y absorcion. La subescala de
vigor fue evaluada con 3 items (egj. “Mis comparfieros y yo nos sentimos llenos de energia”). Del
mismo modo, la subescala de dedicacion estaba compuesta por 3 items (ej. “Nuestro trabajo
entusiasma a mi y a mis compafieros™) y la subescala de absorcion también (ej. “Mis compafieros y
yo somos felices cuando estamos completamente concentrados en nuestro trabajo”). La escala
Likert utilizada fue de 7 puntos, en un rango de 0 (nunca) a 6 (siempre). Se promediaron los puntajes
de los colaboradores en cada agencia para obtener un puntaje de Engagement colectivo (F (107,
468) = 20,17, p <.001; ICC [1] = 0,68; ICC [2] = 0,95).

6. Datos sociodemograficos y laborales
Se configurd una ficha de datos sociodemograficos y organizacionales relevantes para la descripcion de la

muestra y el andlisis de resultados, tales como sexo, edad, estado civil, puesto y tiempo de trabajo en la

empresa.
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6.1 Procedimiento de recoleccion de datos

En primera instancia, se realizo una prueba piloto en la cual se aplicd una version en espafiol del

instrumento Engagement colectivo. Participaron treinta colaboradores de la organizacion.

En segunda instancia, se realizo la recoleccion de datos del estudio mediante la coordinacion con
Recursos Humanos. Para la recoleccion de los datos se entregd a los participantes, un sobre con las
versiones impresas de los instrumentos con una carta de presentacién en la que se garantizaba la
confidencialidad de las respuestas. Posteriormente, los participantes devolvieron dichas encuestas en los

sobres cerrados.

7. Anadlisis estadisticos
7.1 Analisis preliminares

7.1.1 Calculo del indice de desempefio general por agencia y por las agencias

Se realizd un andlisis factorial exploratorio (AFE) a fin de identificar qué estructura factorial
presentaban los cuatro indicadores de desempefio organizacional (financiero, operativo, de
servicio y de desarrollo/aprendizaje). Los resultados indicaron la existencia de un solo factor
que explica el 35% de la variancia total. El cual puede ser clasificado como aceptable. Por lo
que los cuatro indicadores fueron sumados y promediados para construir el indice de desempefio

general de las agencias y de la organizacion.

7.1.2. Analisis psicométrico del instrumento

Se realiz6 un andlisis factorial confirmatorio (AFC) de los instrumentos del Engagement
colectivo, asi como del desempefio laboral para determinar si el nimero de factores y su carga
se corresponden de acuerdo al modelo propuesto por los autores y se compararon con los datos
obtenidos en la muestra. Esto, para el caso de Engagement colectivo propuesto por Schaufeli y
Bakker (2003) y en el caso de desempefio organizacional propuesto por las cuatro perspectivas de BSC

de Kaplan y Norton (1992, 1996) e implementado por los criterios propios de la organizacion.

7.1.3. Analisis de la confiabilidad de los instrumentos

A fin de verificar la confiabilidad de los instrumentos aplicados, en la presente investigacion se utilizé el

método de consistencia interna a través del coeficiente alfa de Cronbach.
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8. Preparacion de los datos para los analisis

Dado que el estudio requiere un nivel de andlisis que incluya a las agencias como unidades de
andlisis, se procedid a elaborar un proceso de agregacion de datos. Para ello, se utilizd6 como
unidad las medias de los sujetos en cada uno de los colaboradores por agencia y de todas las
agencias de la organizacion que clasificaban para participar en el estudio, con el fin de obtener
el puntaje de los variables del estudio (Engagement colectivo, desempefio organizacional,
desempefio-indicador financiero, desempefio-indicador operativo, desempefio-indicador de
servicio y desempefio-indicador de desarrollo). De manera que el estudio se desarrollé
considerando a los ochenta y dos (82) equipos conformados las agencias como unidades de

analisis y ya no a los 468 participantes.

9. Analisis descriptivo de las variables de la muestra

En primer lugar, para caracterizar las variables de la muestra se utilizo la media, la desviacién estandar y
el rango. En segundo lugar, se realizd la prueba Shapiro/Wilk, con el objetivo de determinar la
normalidad de la distribucion de los datos, identificando si era pertinente aplicar estadisticas paramétricas

0 no paramétricas.

10. Contrastacion de hipétesis

10.1 Analisis correlacional

Se utiliz6 el estadistico de correlacion Spearman para medir el nivel de asociacion entre el Engagement

colectivo y el desempefio organizacional, a fin de explorar las relaciones entre las variables.
10.2 Analisis explicativo de regresiones multiples
Se utilizaron regresiones maltiples jerarquicas para medir el efecto de Engagement colectivo sobre el

desempefio organizacional por agencias, a fin de contrastar la hipétesis planteada. Asi como un andlisis

completaria para identificar el nivel de prediccion de las dos variables por los tipos de agencias.
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10.3 Analisis complementario
Se realizo, a nivel predictivo, un andlisis entre el Engagement colectivo y el desempefio organizacional

por agencia, aplicando la ecuacion de regresion multiple. Este analisis estadistico permitié ordenar a las

agencias comerciales en valores de mayor a menor, y ubicarlas en cuartiles.
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Capitulo IV. Resultados

1. Analisis preliminares

1.1 Analisis psicométrico del instrumento Engagement colectivo

Los resultados de andlisis factorial confirmatorio (AFC) del instrumento Engagement colectivo
demuestran la existencia de tres factores (vigor, dedicacion y absorcion) del modelo de
Engagement colectivo reportado por Schaufeli et al., (2002). Los resultados del ajuste del
modelo analizado indican lo siguiente: goodness-of-fit index (GFI) = 0,92, adjusted goodness-
of-fit index (AGFI)= 0,95, root-mean-square residual (RMSR)= 0,04, and normed fit index
(NFI) = 0,97. Los resultados del analisis factorial confirmatorio (AFC) del instrumento
desempefio organizacional demuestran la existencia de un factor conformado por los cuatro
criterios reportados por la organizacién. Los resultados del ajuste del modelo analizado indican
lo siguiente: goodness-of-fit index (GFI) = 0,90, adjusted goodness-of-fit index (AGFI)= 0,94,
root-mean-square residual (RMSR)= 0,07, and normed fit index (NFI) = 0,94.

1.2 Resultados de la confiabilidad de los instrumentos y del andlisis descriptivo

Estos resultados muestran que las escalas utilizadas presentan confiabilidad aceptable, dado que se
obtuvieron valores de coeficiente alfa de Cronbach mayores a 0,70. En el analisis Shapiro- Wilk se hallo
que las distribuciones eran no paramétricas (p<0,05) en la mayoria de las variables de estudio, por tal
motivo, se decidio utilizar estadisticos no paramétricos de las variables. A nivel descriptivo se reporta el
valor maximo, el valor minimo y la mediana de los variables; a nivel inferencial se aplico la correlacion

lineal de Spearman.

Tabla 6. Analisis descriptivo y confiabilidad de los instrumentos

Escalas Ttemns Descriptivo 2 (aiingff:l'iiﬂ)b
Total Me DS Min Max Total
1 | Engagement colectivo 9 6,05 0,70 3,53 7,00 0,97
Dimensiones
11 Vigor 3 6,05 0,76 3,00 7,00 0,92
12 Dedicacién 3 6,13 0,73 3,58 7,00 0,82
13 Absorcion 3 5,97 0,75 3,00 7,00 0,80
2 Desempeﬁo organizacional de las 435 070 230 637 076
agencias
21 Indicador financiero 1 419 1,85 1,00 7,00 na
2.2 Indicador operativo 1 487 1,50 1,00 7,00 n.a
2.3 Indicador de servicio 1 5,64 0,36 448 6,72 na
24 Indicador de desarrollo 1 2,70 091 1,00 7,00 na

n=82 casos / agencias; 2 los andlisis descriptivos han sido realizados en base a los datos agregados de las agencias, dado que
constituyen las unidades de analisis para el presente estudio ; ° a fin de asegurar la variabilidad de los datos en los
instrumentos aplicados ,el andlisis de la confiabilidad de las mismas ha sido realizado en base de la muestra de los
colaboradores participantes en el analisis n=467

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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En la tabla es posible observar que el Engagement colectivo presenta un nivel por encima del valor medio
esperado (Me=6,05, Ds=0,70. Con respecto a las dimensiones de Engagement colectivo, la dedicacién es
la dimensién més valorada, (Me=6,13 Ds=0,73), sequido por las dimensiones vigor (Me=6,05, Ds=0,76)
y absorcion (Me=5,97, Ds=0,75). Por otro lado, el desempefio organizacional general presenta un nivel
intermedio (Me=4,35, Ds=0,70). En tanto que el valor més alto en los indicadores del desempefio
organizacional lo presenta el indicador servicio (Me=5,64 Ds=0,36), siguen el indicador operativo
(Me=4,87, Ds=1,50), el indicador financiero (Me=4,19, Ds=0,70) y el indicador de desarrollo (Me=2,70,
Ds=0,91).

2. Resultados del andlisis correlacional

En la tabla 7 se presentan los resultados del andlisis correlacional entre las variables Engagement

colectivo y el desempefio organizacional.

Tabla 7. Correlaciones entre los variables del estudio

ERganeet Vigor Dedicacion Absorcion
colectivo
2. Desempefio organizacional 0.26** 0.27** 0.23* 0.26**
de las agencias
21 Indicador Financiero 0.15 0.18 0.13 0.13
22 Indicador Operativo 0.28** 0.27** 30%** 0.30***
23 Indicador de Servicio 0.28** 0.30*** 23* 0.23*
24 Indicador de Desarrollo -0.08 -0.10 -0.04 -0.03

n= 82, casos/agencias, *p < 0,05, **p < 0,01, ***p < 0,001
Fuente: Elaboracion propia, 2016.

Los resultados permiten apreciar que existe una correlacion significativa, positiva y moderada en la
relacion entre el desempefio organizacional y el Engagement colectivo (rs=0,26, p<0,01) y sus tres
dimensiones: vigor (rs=0,27, p<0,01), absorcion (rs=0,23, p<0,05) y dedicacion (rs=0,26, p<0,01). Por
otro, el indicador operativo del desempefio organizacional presenta correlaciones significativas, positivas
y moderadas en las relaciones con el Engagement colectivo (rs=0,28, p<0,01) y sus tres dimensiones:
absorcion (rs=0,27, p<0,01), vigor (rs=0,30, p<0,001), y dedicacion (rs=0,30, p<0,001). En el caso del
indicador de servicio, se encuentran correlaciones significativas, positivas y moderadas en las relaciones
con el Engagement colectivo (rs=0,28, p<0,01) y los tres dimensiones: vigor (rs=0,30, p<0,001),
dedicacién (rs=0,23, p<0,01) y absorcion (rs=0,23, p<0,01). En el caso de los indicadores financiero y de
desarrollo, no se han observado correlaciones estadisticas significativas, por lo cual no seran incluidos en

los andlisis predictivos.
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3. Contrastacion de hipotesis del estudio

3.1 Relaciones de efecto directo-predictivo

La hipGtesis (H1) del estudio planteaba que el Engagement colectivo predice el desempefio
organizacional de las agencias. Los resultados de los analisis de regresion multiple jerarquica presentados
en la tabla 8 permiten apreciar que las variables de control: tamafio de agencia y tiempo de permanencia
en la agencia, no predicen en los resultados como se aprecia en la primera etapa del andlisis. En la
segunda etapa, se observa que el Engagement colectivo predice de forma significativa sobre el
desempefio organizacional (b=0,31, p<0,01), el cual explica el 8% de la variancia total. De los dos
indicadores de desempefio organizacional, los resultados revelan que el Engagement colectivo predice
tanto el indicador operativo (b=0,69, p<0,01), explicando el 8% de la variancia total, y el indicador de

servicio (b=0,20, p<0,05), que explica el 7% de la variancia total.

Se realizo un analisis adicional con el fin de identificar de manera méas detallada cuéles de las tres
dimensiones de Engagement colectivo predicen el desempefio organizacional y sus indicadores. Los
resultados en la tabla 8 revelan que ninguna de las tres dimensiones, por separado, predicen el desempefio

organizacional de las agencias y sus indicadores

Tabla 8. Regresion multiple jerarquica del efecto de Engagement colectivo sobre el

desempefio organizacional y sus dimensiones

Desempefio organizacional - agencia
Dgs;n;g:lngec:;g;a:ézﬁgliggal Indicador operativo Indicador de servicio

b AR? b AR? b AR?
Step 1: variables de control
Tamafio de agencia ? 0,01 0,01 01
Tiempo en la agencia ®
Step 2:
Engagement colectivo 0,31** 0,08 0,69** 0,08 0,20* 0,07
Total R? 0,09 0,09 0,08
n= 82, casos/agencias, *p < 0,05. **p < 0,01. *** p < 0,001, n =468, 2 Tamario de agencia: 1-mayor de 5 colaboradores, 2-
mayor de 7 colaboradores, 3-mayor de 10 colaboradores; el tiempo de permanencia en la agencia ha sido calculado como el
promedio de los colaboradores evaluados en las agencias.

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 9. Regresion multiple jerarquica del efecto de las dimensiones de Engagement

colectivo sobre el desempefio organizacional y sus dimensiones

Desempefio organizacional —agencia
Desempefio organizacional Indicador operativo Indicador de servicio

b AR? b AR? b AR?
Step 1: variables de control
Tamafio de agencia ? 01 0,01 0,01
Tiempo en la agencia
Step 2:
Dimensiones de Engagement 009 0,10 0,10
colectivo '
Vigor 0,42 047 0,19
Dedicacion -0,30 -0,64 0,10
Absorcion 019 0,89 0,14
Total R? 0,10 011 011
n= 82 casos/agencias; *p < 0,05. **p < 0,01*** p < 0,001;  Tamario de agencia: 1-mayor de 5 colaboradores, 2-mayor de 7
colaboradores, 3-mayor de 10 colaboradores; P el tiempo de permanencia en la agencia ha sido calculado como el promedio
de los colaboradores evaluados en las agencias.

Fuente: Elaboracién propia, 2016

3.2 Anadlisis complementario

Con el fin de clasificar a las agencias de acuerdo con su nivel de prediccién entre el Engagement
colectivo y el desempefio organizacional por agencia, se procedid a realizar un analisis estadistico que
consistio en aplicar la ecuacion de regresion a partir de los datos obtenidos en cada una de las agencias.
Para ello:1). se calcul6 el desempefio predicho y se aplicé la formula obtenida en el analisis de regresion
multiple jerarquica (y=a+bx: y=2,74+0,31X; cuando: 2,74 = valor de la constante, 0,31= peso b
multiplicado por X= valor de la variable independiente); 2). Los resultados fueron estandarizados, se
ordend por los valores de menor a mayor; 3). Se calcularon los cuartiles y se establecieron los rangos para
cada cuartil; 4). Se procedid a identificar la ubicacion de la agencia de acuerdo a prediccion de la relacién

entre el Engagement colectivo y el desempefio general, de acuerdo a la clasificacion de los cuartiles.

Con el fin de identificar la existencia de diferencias significativas entre los cuartiles, se realizé un anélisis
de variancia por rangos de Kruskal-Wallis, de las variables: tamafio de la agencia y distancia media
geograficas al trabajo de los colaboradores a la agencia. Los resultados indicaron que existen diferencias
significativas entre las agencias clasificadas por los cuartiles con niveles bajo y medio bajo (1 y 2) por la
distancia geogréfica al trabajo de colaboradores. Notdndose que, en dichas agencias, la distancia
geografica de los colaboradores al trabajo es mayor, por lo que se presentaria menor prediccion entre el
Engagement colectivo y el desempefio organizacional general. No se encontraron diferencias

significativas por el tamafio de las agencias.
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Tabla 10. Clasificacion de las agencias por nivel de prediccion del Engagement colectivo sobre el

desempefio organizacional general

Desempefio
general® predicho

por el Agencias Caracteristicas
Engagement
colectivo
Nivel Rango # Tot_al % Céd|go_ de Tamaﬁo/T_lpo de Ubicaci6n geogréfica
agencias Agenmas agencia
REDO002 C SAN ISIDRO
REDO018 B MIRAFLORES
REDO019 A MIRAFLORES
REDO021 C MIRAFLORES
RED022 A SAN ISIDRO
RED024 B SAN BORJA
REDQ025 B SURCO
REDO035 C MIRAFLORES
REDO036 C CERCADO
REDO039 B MIRAFLORES
D1| Bajo 201a7 21 26% | REDO040 B SANTA ANITA
' REDO043 B SAN ISIDRO
REDO048 B ATE VITARTE
REDO051 C SURCO
REDO056 A SAN ISIDRO
REDO064 A MAGDALENA
REDQ70 A SAN ISIDRO
RED082 B SAN JUAN DE LURIGANCHO
REDO085 B MIRAFLORES
REDO088 B CALLAO
REDQ091 A SAN MIGUEL
REDO001 A CERCADO
REDQ08 A COMAS
REDO009 B COMAS
REDO010 B CHORRILLOS
REDO015 A JESUS MARIA
REDOQ17 B CALLAO
REDO020 B SAN ISIDRO
REDO023 B SAN ISIDRO
RED026 B LA VICTORIA
REDQ032 B PUEBLO LIBRE
. REDO038 C CHORRILLOS
D2 '\g‘;’f 202 23 | 28%|REDOAL A CERCADO
' REDQ42 B SAN MARTIN DE PORRES
RED062 B SURQUILLO
REDO063 A JESUS MARIA
REDQ72 A SANTA ANITA
REDQ76 B SAN MIGUEL
REDQ77 C LA MOLINA
REDO078 B SAN JUAN DE LURIGANCHO
REDQ080 A MIRAFLORES
REDO081 A LA VICTORIA
RED095 C SANTA ANITA
RED102 C INDEPENDENCIA
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Desempefio
general® predicho

por el Agencias Caracteristicas
Engagement
colectivo
Nivel Rango | # Total | % (Zodlgo_ de Tamano/T_lpo de Ubicacion geogréfica
gencias agencia
REDO011 B SAN ISIDRO
REDO012 B SAN ISIDRO
REDO013 A SURCO
REDO014 B JESUS MARIA
REDO016 A LA VICTORIA
REDO037 A LOS OLIVOS
REDO044 A SAN BORJA
RED045 [® PUENTE PIEDRA
. REDO046 C SURCO
D3 'V'Ael‘:c')o 23,5539a 19 | 23% | RED049 A CALLAO
‘ RED053 C CERCADO
REDO061 A BRENA
REDO068 A SAN ISIDRO
RED092 C SAN BORJA
RED094 [® SAN BORJA
RED098 C SAN ISIDRO
RED104 C CALLAO
RED108 C SAN JUAN DE LURIGANCHO
RED115 C SURCO
RED005 C SAN LUIS
RED028 A SURCO
RED030 A SURCO
REDO047 A LA MOLINA
RED052 C CHORRILLOS
REDO059 C LA VICTORIA
REDO060 A MIRAFLORES
RED069 C PUEBLO LIBRE
REDO071 A CALLAO
D4 | Alto 3é13?0a 19 |23% | REDO73 B LA VICTORIA
’ REDO075 A SURCO
RED087 A MIRAFLORES
RED093 C JESUS MARIA
RED097 C CALLAO
RED099 C LINCE
RED100 C CALLAO
RED105 C LA MOLINA
RED109 C LURIN
RED110 C JESUS MARIA

n =82; A=1: -més de 5 colaboradores; B=2: 2-mas de 7 colaboradores; C=3:-méas de 10 colaboradores

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Capitulo V. Discusion y conclusiones

Este capitulo presenta un resumen de la investigacion realizada, los resultados obtenidos y, a

partir de ellos, se elaboren las conclusiones y las recomendaciones para otras investigaciones.

El desempefio organizacional se define como un constructo multidimensional que aplica el modelo de
BSC, que abarca cuatro criterios: financiero, operativo, de servicio y de desarrollo (Norton y Kaplan,
1992); dentro de los factores que impactan al desempefio organizacional estan los asociados a procesos
psicosociales, tal como el Engagement colectivo (Acosta et al., 2011) definido como un constructo
motivacional que contiene activacion, energia, esfuerzo, y que permite el logro de objetivos ( Cruz- Ortiz,
Salanova y Martinez , 2013).

El objetivo del presente estudio consiste en identificar si el Engagement colectivo predice el desempefio
organizacional en 82 agencias comerciales de una empresa del sector financiero. Para ello, se realizaron
los siguientes analisis: en un primer lugar, se confirmd a través de analisis psicométricos preliminares la
existencia de factores y su carga se corresponden de acuerdo al modelo propuesto por los autores y
comparando con los datos obtenidos en la muestra. En segundo lugar, se obtuvieron las caracteristicas a
nivel descriptivo de las variables, en la muestra se comprob6 la confiabilidad de los instrumentos v,
finalmente, se realizaron analisis predictivos a través de regresion multiple con el fin de saber si el

Engagement colectivo explica el desempefio organizacional.

A continuacion, se presentan las interpretaciones sobre los resultados encontrados.

1. Posibles explicaciones de los resultados obtenidos

1.1 Resultados a nivel descriptivo

Los resultados a nivel descriptivo sugieren la presencia un nivel intermedio de desempefio organizacional
general dentro de la muestra, mientras los indicadores de servicio y el operativo presentan valores mas
altos dentro de los cuatro indicadores de desempefio organizacional (financiero, operacional, de servicio y
desarrollo). Una de las posibles explicaciones de la alta presencia de los indicadores servicio y operativo
podria estar relacionada al hecho existen dos dimensiones del desempefio: Intrarrol, actividades que
contribuyen a la base técnica de la organizacidn, y extrarrol, actividades que no son formalmente parte del
trabajo y que se hacen voluntariamente (Goodman y Svyantek, 1999). Estudios demuestran que el

desempefio organizacional tiene componentes intra y extrarrol (Bakker y Bal, 2010; Schaufeli, Taris y
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Bakker, 200&) y que se encuentran relacionados a los indicadores del Balance Scorecard (Kaplan y
Norton, 1992).

Respecto de los resultados de Engagement colectivo obtenido por los miembros del equipo en las
agencias comerciales, se encuentra por encima del valor medio esperado, el Engagement colectivo se
refiere a que los equipos de las agencias compartan altos niveles de energia, implicacion y disfruten la
realizacion de la tarea (vigor, dedicacién y absorcidn) y, adicionalmente, que los colaboradores generen

sinergia positiva y trabajo colaborativo (Schaufeli, Salanova, Gonzales-Roma y Bakker, 2002).

1.2 Resultados a nivel predictivo

En cuanto al andlisis predictivo-explicativo, se determind que el Engagement colectivo predice el
desempefio organizacional general, sin que ninguna dimension del Engagement colectivo (vigor,
dedicacién y absorcién) destaque significativamente. Una posible explicacién es que el Engagement
colectivo surge en los grupos de trabajo y parte de los empleados involucrados, beneficiando no solo a su
desempefio individual, sino también el de sus grupos y el de la organizacion, entendidos como un todo
(Acosta, Torrente, Llorens y Salanova, 2013), adicionalmente el Engagement colectivo mejora el
desempefio organizacional a través de una mayor conexion entre los miembros del grupo (Cruz-Ortiz,
Salanova y Martinez, 2013).

Adicionalmente, se encontr6 que el Engagement colectivo predice positivamente el desempefio a nivel de
servicio y operacional, mientras que el Engagement colectivo no predice en particular ninguno de los
demaés indicadores de desempefio: financiero y de desarrollo. Esto podria deberse a que, tanto el
desempefio operacional y de servicio nacen de los constantes retos que se plantean los colaboradores de
las agencias comerciales, asociados a las tareas denominadas como intrarrol debido a que este esta
asociado a reconocimiento de la tarea bien realizada (Cruz, 2009), y a la estructuracion y gestion de

procesos de trabajo (Salanova, Llorens, Cifre y Martinez, 2012).

En los analisis complementarios se encontrd que, entre los cuartiles, la distancia geogréafica al trabajo de
los colaboradores a la agencia es importante en las relaciones en las agencias en los cuartiles con niveles
bajo y medio bajo (1y 2). Este hallazgo parece tener alta importancia para los grupos de trabajo, dado que
puede generar insatisfaccion que se debe a demoras innecesarias, la misma que impacta, a su vez, en el
desempefio organizacional (Atalaya, 1999). En algunos casos las organizaciones sacrifican a los
colaboradores en beneficio de los logros de la organizacion, convirtiéndose el trabajo en una obligacion
(Loureiro et al., 2008).
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2. Limitaciones y recomendaciones metodoldgicas para futuras investigaciones

Concepto de Engagement colectivo: no existen muchas definiciones para este constructo, se va del
concepto de Engagement individual al de constructo psicosocial colectivo, el mismo que se define como
un estado mental positivo relacionado con el trabajo por vigor, dedicacion y absorcion en equipos
(Salanova, Llorens, Cifre, Martinez, 2003). Por lo que se recomienda complementar el estudio a nivel
individual y verificar los resultados y las diferencias que existen en los resultados de cada uno de los
miembros del equipo, asi como la contribucidn que existe en el Engagement colectivo de las agencias

comerciales.

Estudio transversal: el estudio se disefié de manera transversal, es decir, en un Unico momento, lo que
es una forma de conocer y monitorear cambios en la tendencia del grupo evaluado (Hernandez et al.
2010), es recomendable plantear una metodologia de medicién basada en un estudio longitudinal para
permitir obtener informacion que reflejen mejor la realidad de las organizaciones, sin que los resultados
se vean influenciados por factores temporales o circunstanciales (Baptista, Fernandez y Hernandez,
2014).

Estudio cualitativo: si bien la presente investigacion presenta una metodologia cuantitativa de tipo
predictiva-explicativa en relacion al logro del desempefio organizacional a partir del Engagement
colectivo, no busco controlar el contexto. Es por ello que se recomienda, para futuras investigaciones,
adicionalmente, integrar la metodologia cualitativa para aportar mayor informacion y validar los

resultados desde otra perspectiva (Baptista, Fernandez, y Hernandez, 2014).

Tamafio y sector de la organizacién, presencia geografica y generalizacion de los
resultados: al tratarse de una investigacion aplicada en una muestra con caracteristicas particulares,
resulta arriesgado manifestar la generalizacién de los resultados encontrados hacia otras organizaciones
(Hernéndez et al. 2010). En este sentido, se recomienda utilizar un ndmero mayor de participantes

provenientes de diferentes tipos de organizacion, industrias o sectores.
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Capitulo VI. Plan de accion

Para el presente capitulo hemos elaborado un plan de accién basado en los resultados obtenidos

en este estudio y el desempefio organizacional de las agencias de la banca comercial,

considerando los principales programas de recursos humanos vigente de la empresa en estudio.

Las directrices que nos ayudaran a formar parte del plan de accion son:

Los trabajadores de las agencias de la banca comercial muestran un alto nivel de
Engagement colectivo.

Las agencias de la banca comercial muestran un nivel intermedio de desempefio
organizacional.

El Engagement colectivo predice el desempefio organizacional de las agencias de la banca
comercial, en particular, a los indicadores de servicio y operativo del desempefio
organizacional.

Se tiene segmentadas las agencias por cuartiles, de acuerdo a la relacion predictiva existente
de Engagement colectivo y el desempefio organizacional.

En las agencias clasificadas por los cuartiles con niveles bajo y medio bajo (1 y 2) la

distancia geografica de los colaboradores al trabajo es mayor.

1. Antecedentes

Es importante mencionar el marco general de la empresa en estudio, por el cual se orienta todos

los programas vigentes.

Gréfico 3. Modelo de la estrategia de la organizacién materia de estudio

Propésito Global
Creemos que cada Cliente tiene DERECHO a estar mejor

Vision Peru

Ser el mejor Banco del Peri y el mejor Lugar para Trabajar Por qué trabajomos
Prioridades Estratégicas (6mo trabajamos
CLIENTE EFICIENCIA LIDERAZGO
itFansdelCliente #Juntosesmasfacil itlugarparaGanar

Lineamientos Culturales
Mas centrados en el CLIENTE - Mds orientados al DESEMPERNO

Filosofia de Trabajo
#WIN = Actitud Ganadora + Sentido de Urgencia

Valores Esenciales
RESPETO - INTEGRIDAD - RESPONSABILIDAD - PASION

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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La vision de la empresa: “Ser el mejor Banco del Pert y el mejor lugar para trabajar” ha sido
relanzada en 2015, gracias al apoyo de todos los colaboradores a nivel mundial, basdndose en

cuatro valores: respeto, integridad, responsabilidad, pasion.

El estudio se baso en las unidades organizacionales nombradas agencias comerciales, en donde,
en el Gltimo afio, se ha reforzado la filosofia de trabajo gracias a redes sociales, a través de la
creacion de un grupo privado conocido como #WIN, donde todos los equipos de trabajo son

ganadores, se comparten logros personales y de equipo: actitud ganadora y sentido de urgencia.

Los lineamientos de la cultura es tener al cliente como centro de nuestras actividades y que estos

actos busquen el logro de las metas establecidas

La estrategia de la empresa prioriz6, por tanto, tres programas corporativos, los cuales impactan

en los cuadrantes de clientes, operaciones y aprendizaje

e Cliente: # FansdelCliente: programa que define de forma exacta qué debemos considerar
para atender a nuestros clientes: sonrie, escucha, aconseja, sigue, agradece. Como indicador
principal para este programa se consider6 el indicador NPS (net promotor score)

o Eficiencia: #Juntosmasfacil: evaluar los procesos de punta a punta, acortando los tiempos
de atencién y aumentando la cantidad de produccién realizada por las unidades comerciales.

e Liderazgo: #Jugarparaganar: se relanzd el programa de reconocimiento, el que actia
como una red social interna y donde se puede reconocer los logros de manera publica (a
nivel internacional). El objetivo de esta plataforma es aprender a reconocer a nuestros
compafieros, sin importar ser jefes de forma formal, dado que todos somos nuestros propios
lideres para reconocer. Al final, el programa se tangibiliza para todos al obtener beneficios

adicionales (programa de puntos).

A partir de las estrategias generales de la empresa de estudio y de los resultados de estudio se

plantean los siguientes objetivos:
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2. Obijetivos

2.1 Objetivos generales

Dado que se ha encontrado una relacion positiva predictiva entre las dos variables del estudio, el
principal objetivo es mantener y/u optimizar el Engagement colectivo, con el fin de aumentar el

desempefio organizacional en las agencias de la banca comercial.

2.2 Obijetivos especificos

o Realizar acciones para mantener y optimizar el nivel de Engagement de los colaboradores
en las agencias de la banca comercial.

e Realizar acciones para elevar y mejorar el desempefio operativo y de servicio de las
agencias de la banca comercial.

¢ Realizar acciones especificas en las agencias identificadas en los dos cuartiles inferiores con
el fin de elevar las relaciones de prediccion entre el Engagement colectivo y el desempefio
organizacional, especificamente en los indicadores operacionales y de servicio.

e Realizar acciones que permitan considerar el factor distancia al centro laboral.

3. Estrategia principal

Considerando las directrices ya mencionadas y los objetivos especificos, se debe considerar:

e Mantener una alineacion de nuestros planes de accion con las estrategias vigentes que la
empresa ¥y RR.HH. han desarrollado dentro de la organizacién. Es decir, integrar las
acciones en los tres programas corporativos, los cuales impactan en los cuadrantes de
clientes, eficiencia y liderazgo.

Como medio transversal a todos los objetivos planteados, tenemos la evaluacion del

Engagement colectivo cada 6 meses, el mismo que impacta en los tres cuadrantes: clientes,

servicio y liderazgo.

La accion aplicable a todos los cuadrantes es analizar y comunicar los resultados de esta

medicion semestral a todos los equipos de las agencias comerciales, asi como a los lideres.

A continuacion, mostraremos las actividades analizadas:
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Tabla 11. Plan de accion — mantener y optimizar Engagement colectivo general

exacta que debemos considerar
para atender a nuestros clientes:
sonrie, escucha, aconseja, sigue,
agradece. Como indicador
principal para este programa se
consider6 el indicador NPS (net
promotor score)

punta, que permitan acortar los
tiempos de atencién y aumentar la
generacion de produccion de las
unidades comerciales.

Responde al 1. Realizar acciones para mantener y optimizar el nivel de Engagement colectivo(general) de
objetivo los colaboradores en las agencias de la banca comercial
especifico:
Engagement colectivo: estado psicoldgico positivo de los grupos, que implica que compartan
de manera similar altos niveles de energia y resistencia mental (vigor); alta implicacion o
Descripcion ipvolucramiento' laboral, es de(_:ir, disfrutan la dedipacién al mismo (dedicacic’m).y,
finalmente, se disfrute la realizacién de la tarea (absorcion). Ademas de una buena relacién
entre los colaboradores que genera sinergia positiva y trabajo colaborativo (Schaufeli,
Salanova, Gonzales-Roma y Bakker, 2002).
#
Cliente FansdelCliente | Eficiencia #Juntosmasfécil | Liderazgo #Jugarparaganar
Programa que define de forma | Evaluar los procesos de punta a|Se relanz6 el programa de

reconocimiento, el que actda como
una red social interna y donde se
puede reconocer los logros de
manera publica (a nivel
internacional). Adicionalmente, se
reconoce de manera tangible a los
colaboradores 'y, entre ellos,
obteniendo beneficios adicionales
(programa de puntos).

(general) alineado al programa de
#FansdelCliente. A través de:

1. Involucrar a los colaboradores
de las agencias con sus clientes:
¢quién es tu cliente?, ¢qué conoces
de ellos?, ;qué es lo que necesita tu
cliente?

2. Aumentar la participacion la
atencion al cliente: ¢como puedo
mantener la relacion continua con
el cliente?, ;qué seguimiento hago
a mi cliente?, ;como puedo
agradecer su preferencia?
3. Mejorar la tarea del servicio al
cliente: ;como puedo aconsejar
mejor al cliente?, ¢cuantos
productos puedo ofrecer al cliente?

(general) alinedndolo al programa
#juntosmasfacil, a través:

1. Involucrar a los colaboradores
en las agencias para que conozcan
su nivel de incidencia operativa:
jcuantos reprocesos tenemos como
agencia?, ;cudl es la incidencia mas
frecuente de la agencia?, ¢cual es el
proceso que deberia  hacer?
2. Poner retos de reduccion de
reprocesos operativos
relacionados a sus tareas por
agencias:  ;jcuantos  reprocesos
debemos reducir como agencia?,
¢como nos podemos apoyar entre
los integrantes de la agencia?

Acciones Acciones Acciones
Las acciones estdn orientadas a|Las acciones estan orientadas a|Las acciones estdn orientadas a
aumentar el Engagement colectivo | aumentar Engagement colectivo | reconocer a los colaboradores de las

agencias con mayor Engagement
colectivo (general) a través de sus
lideres o figuras de autoridad en la
Banca:

1. Generar conciencia en los
lideres la importancia del
Engagement colectivo (general):
¢qué es el Engagement colectivo?,
ien qué beneficia a la empresa?

2. Involucrar a los lideres o
figuras de autoridad para
reconocer la manifestacion del

Engagement colectivo (general) de
los colaboradores en las agencias:
¢qué nivel de Engagement tenemos
en las agencias?, ;cada cuanto es
bueno reconocer el Engagement?

3. Facilitar herramientas para
gue los lideres reconozcan a los
equipos de alto Engagement
colectivo general
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Medios*

Medios*
-Capacitacion "Conoce a tu
cliente": la capacitacion tiene

como objetivo involucrar a los
colaboradores de las agencias con
el cliente. Conocer cuéles son las
herramientas que da la empresa
para que puedas acercarte a ellos,
¢coémo conocer a los clientes mas
importantes?, ;qué tipo de cliente
tengo? (A:1, 2, 3)

-Plan de seguimiento: estimular
los planes de seguimientos a los
clientes para mantener la relacién o
reforzarla, a través de llamadas,
mails, o vistas. Aprovechar esta
ventana de contacto para poder
verificar los productos del cliente,
aconsejarlo y agradecerle (A:2,3).
- Concurso "Quién conoce mas a

su cliente": implementar un
concurso  de  evaluacion  de
cliente/agencia con el fin de

reconocer a las agencias con mayor
conocimiento de sus clientes y las
agencias con mayores ventas
cruzadas logradas con ellos, El
premio  serd colectivo  con
frecuencia trimestral y por Gltimo
un gran premio anual(A:1).

- Capacitacion de cada proceso de
la agencia: capacitaciones de los
procesos operativos con que los
colaboradores de las agencias
interactian 'y capacitacion  del
manual vigente de los procesos por
cada producto que la agencia debe
tener. También se debe implementar
un check list de cada producto que
la agencia maneje (A:1).

- Plan de mejoras: al tener una
valla maxima de reprocesos por
agencias, se debe establecer retos
para mejorar ese indicador. Por
ejemplo: si mi meta es 10
reprocesos como maximo, el reto
(meta no oficial) debe ser 5
reprocesos maximos. El plan de
mejora debe ser por agencia /
integrantes de la agencia y debe
llegar a cero reprocesos O
incidencias (A:2).

Medios*
-Concientizar a los lideres:
comunicar a los lideres los

resultados del estudio y las acciones
a realizar e involucrarlos en el plan
(A:1,2)

-Relanzamiento del programa de
reconocimiento  utilizando el
Engagement colectivo (general)
como indicador: capacitar a los
lideres para el uso de la plataforma
de reconocimiento y su aplicacién
en los resultados del Engagement

colectivo general (A:1,2,3).
-Creacion de actividades
reconocimiento  grupal para

aumentar la sinergia y energia en
los equipos en las agencias:
implementacion de actividades de
reconocimientos en paralelo como:
visitas de figuras o lideres del
Banco a las mejores agencias, o
envio de cartas de reconocimiento a
los integrantes de las agencias con
mejoras mas resaltantes. Uso de
medios virtuales para el
reconocimiento de alto Engagement
colectivo (A:3).

Duracion Duracion Duracién
Capacitaciones  contindas  por | Capacitaciones  continGas  por | Capacitacion con  certificacion
agencia durante todo el afio.|agencia durante todo el afio. bianual.
Examenes de agencia trimestral y | Plan de seguimiento mensual. El programa de reconocimiento,

un evento anual

durante todo el afio.

Costo

Costo

Costo

S/19.000

S/11.500

S/12.500

Responsabilidad

Responsabilidad

Responsabilidad

Eficiencia operativa, capacitacion,
experiencia al cliente

Eficiencia operativa, capacitacion,
experiencia al cliente

Eficiencia operativa, capacitacion,
experiencia al cliente

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 12. Plan de accion — elevar el desempefio operativo y de servicio

Responde al
objetivo
especifico:

2. Realizar acciones para elevar y mejorar el desempefio operativo y de servicio de las agencias
de la banca comercial

Descripcion:

El desempefio organizacional es un constructo multidimensional debido a que representa la
naturaleza multifaceta del desempefio de la organizacién, surge de las relaciones existentes con
los grupos de interés al interno y externo de la organizacidn, la heterogeneidad de los recursos
de la organizacion y el tiempo en que serd medido el desempefio organizacional (Devinney,
Yip y Johnson, 2009; Camison y Cruz, 2006).

Indicador de servicio (perspectiva cliente): permite identificar los mercados y los segmentos
donde se desarrolla el negocio, evalla las necesidades de los clientes, sus preferencias y las
traduce en una propuesta de valor para ellos.

Indicador operativo (perspectiva interna o de procesos): se determinan los objetivos e
indicadores, procesos claves que hacen que se cumplan las expectativas de los clientes y
accionistas. (Kaplan y Norton, 1996)

Cliente # FansdelCliente
Como indicador principal para este
programa se considerd el indicador
NPS (net promotor  score:
indicador que mide el nivel de
recomendacion en una escala del 1
al 10). El indicador se obtiene
restando los clientes promotores -
detractores (los promotores son los
puntajes 9 y 10, los neutros 7 y 8;
y los menores a 6 son los
detractores)

Eficiencia #Juntosmasfacil
Evaluar los procesos de punta a punta,
que permitan acortar los tiempos de
atencion y aumentar la generacién de
produccion de las unidades
comerciales.

Liderazg

0 #Jugarparaganar
Se relanz6 el programa de
reconocimiento, el que actia
como una red social interna y
donde se puede reconocer los
logros de manera publica (a nivel
internacional).  Adicionalmente,
se reconoce de manera tangible a
los colaboradores y, entre ellos,
obteniendo beneficios adicionales
(programa de puntos).

Acciones

Acciones

Acciones

Las acciones tendran como
objetivo mejorar la propuesta de
valor a los clientes a través del
NPS, con las siguientes acciones:

1. Conocer que es lo que quiere
los clientes detractores: saber qué
propuesta de valor necesita este
segmento (escuchar) y hacerle
seguimiento para poder
aconsejarlos de la mejor manera.

2. Afianzar al segmento neutro:
realizar seguimiento a los clientes
neutros y saber qué necesitan para
poder cubrir todas sus necesidades.

Las acciones tendran como objetivo
disminuir los reprocesos operativos,
con el fin de aumentar la cantidad y
calidad de produccion.

1. Aumento de ndmero de
operaciones sin error
documentarios: incrementar el

nimero de operaciones sin reprocesos
por agencia en 10% (crecimiento de la
utilidad neta en promedio 5%)
(indicador operativo)

2. Optimizar la calidad de
informacion de la base de datos de
los clientes de la agencia: depurar,

precisar 'y llevar un control de
informacion de la cartera de los
clientes asignados a la agencia

(indicador de servicio).

El objetivo es reforzar a través
del reconocimiento, a las
agencias con mejor desempefio
de servicio y/u operativo.

1. Reconocer a la agencia con
mayor desempefio de cliente u
operativo: a través de la
plataforma de reconocimiento se
premiara a las agencias con
mayor NPS logrado o mayor
produccidn obtenida

2. Reconocer a la agencia con
mayor crecimiento en el
desemperio cliente u operativo:
a través de la plataforma de
reconocimiento se premiard a las
agencias con mayor crecimiento

en NPS logrado o mayor
crecimiento de  produccion
obtenida.

3. Reconocimiento del
colaborador por parte del
cliente: brindar la herramienta
para que el cliente pueda

reconocer a los colaboradores de
las agencias de forma directa

37



Medios Medios Medios

-Levantar las mejoras que el |-Mejorar los procesos de cada|-Uso de la plataforma: a través
cliente indique: el banco cuenta | producto: crear equipos | de la plataforma de
con un sistema de seguimiento de | multidisciplinarios (producto | reconocimiento del Banco, se

clientes, clasificados de acuerdo al
NPS obtenido, que brinda una
oportunidad de acercarse a través
de llamadas, mails, o visitas. Se
debe aprovechar estas ventanas de
comunicacion para poder resolver
la oportunidad de mejora que el
cliente plasme (A: 1).

-Ejecutar planes de mejoras
recurrentes: analizar las
oportunidades de mejoras comunes
(reiterativas por los clientes) para
evaluar los procesos de atencion al
cliente (A: 1, 2).

/operaciones / agencias / planeamiento)
que replanteen los procesos de cada
producto. Las agencias involucradas
deben ser las agencias con mejor
desempefio operativo logrado en el
proceso actual, pero considerando las
opiniones de las agencias con menor
desempefio (A: 1).

- Capacitacion del proceso: se debe
implementar las mejoras a través de
capacitaciones dirigidas por los propios

miembros que participaron en la
mejora (A: 1).
- Reportes: las agencias deben

recibirla informacion de la cantidad de
reprocesos que generan de manera
mensual y cudl es la vaya maxima que
no debe pasar la agencia. (A: 1).

-Actualizacion de datos: campafia
para los colaboradores por agencia que

debe premiar a aquellas agencias
con mayor desempefio y/o
produccién, asi como las que
mayor crecimiento haya
mostrado. El  reconocimiento
debe venir de 2 fuentes: lider de
la unidad a cargo de las agencias,
y lider de la wunidad de
operaciones (A: 1, 2).

-Habilitar la plataforma para
los clientes: brindar la opcion
para que los clientes puedan dar
el reconocimiento a los
colaboradores de la agencia por
el buen desempefio brindado (A:
3).

generen mayor cantidad de

actualizacion  con  sus  clientes.

Aprovechar  esta  ventana  de

actualizacion  para  recoger  sus

preferencias de atencion (A: 2).
Duracién Duracién Duracién
Todo el afio Todo el afio Todo el afio
Costo Costo Costo
S/0 S/ 4.000 S/0

Responsabilidad

Responsabilidad

Responsabilidad

Eficiencia de procesos
Experiencia al cliente
Planeamiento comercial

Eficiencia de procesos
Experiencia al cliente
Planeamiento comercial

Eficiencia de procesos
Experiencia al cliente
Planeamiento comercial

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 13. Plan de accion — acciones entre el Engagement colectivo y desempeiio

organizacional en las agencias de los dos cuartiles inferiores

programa se consider6 el indicador
NPS (net promotor  score:
indicador que mide el nivel de
recomendacion en una escala del 1
al 10). El indicador se obtiene
restando los clientes promotores -
detractores (los promotores son los
puntajes 9 y 10, los neutros 7 y 8;
y los menores a 6 son los
detractores)

punta, que permitan acortar los
tiempos de atencion y aumentar la
generacion de produccion de las
unidades comerciales.

Responde | 3. Realizar acciones especificas en las agencias identificadas en los dos cuartiles inferiores con el
al objetivo [ fin de elevar las relaciones de prediccion entre el Engagement colectivo (general)y el desempefio
especifico: | organizacional, especificamente en los indicadores operacionales y de servicio.
Acciones | -Concientizar a las agencias de la importancia del Engagement colectivo (general) y su impacto en
especificas | el desempefio de las agencias.
-Levantar informacion especifica: Consultar sus observaciones para planear un plan de accién
especifico por agencia involucrando a los colaboradores con el fin de elevar el nivel de
Engagement colectivo (general) por agencia
Cliente # FansdelCliente Eficiencia #Juntosmasfacil Liderazgo #Jugarparaganar
Como indicador principal para este | Evaluar los procesos de punta a|Se relanz6 el programa de

reconocimiento, el que actGa como
una red social interna y donde se
puede reconocer los logros de
manera publica (a nivel
internacional). Adicionalmente, se
reconoce de manera tangible a los
colaboradores 'y, entre ellos,
obteniendo beneficios adicionales
(programa de puntos).

Accion

Las acciones que se presentan deben ser con el objetivo de priorizar la participacion en las acciones ya antes
mencionadas. Adicionalmente, se agregaran un plan de seguimiento y medio especifico para incrementar su

capacitar a los colaboradores de las
agencias de los cuartiles inferiores
sobre la importancia del NPS, su
medicion y las posibles actividades
de mejoras mas comunes.

retroalimentacion: utilizar a los
colaboradores con los productos de
las agencias de los cuartiles
superiores  para  reforzar el
conocimiento de los procesos en
menor tiempo y sean fuente de
consulta rapida de las agencias de
los cuartiles inferiores.

impacto
Medios Medios Medios
-Capacitaciones de NPS: | -Capacitacion y | -Plan de seguimiento: para realizar

el plan de seguimiento se puede
nombrar a lideres representativos del
banco como padrinos las agencias, y
que estos puedan validar los planes
de acciones descritas. El padrino
puede tener como un maximo 4
agencias.

-Generar  competencia  entre
agencias: establecer un programa de
recompensas (no monetaria) para las
agencias de los dos cuartiles
inferiores, que permita reconocer a
las que mejoraron sus indicadores de
Engagement colectivo y desempefio
organizacional.

Duracion Duracion Duracion
Todo el afio Todo el afio Todo el afio
Costo Costo Costo

S/ 4.000 S/ 4.000 S/0

Responsabilidad

Responsabilidad

Responsabilidad

Eficiencia de procesos
Experiencia al cliente
Planeamiento comercial
Aprendizaje

Eficiencia de procesos
Experiencia al cliente
Planeamiento comercial
Aprendizaje

Eficiencia de procesos
Experiencia al cliente
Planeamiento comercial

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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Tabla 14. Plan de accién — consideracion del factor distancia

Responde al | 4. Realizar acciones que permiten considerar el factor distancia al centro laboral.
objetivo
especifico:

Los resultados observados indicaron que existen diferencias significativas entre las agencias
clasificadas por los cuartiles con niveles bajo y medio bajo (1 y 2) por la distancia geografica al
trabajo de colaboradores. Notandose, que, en dichas agencias, la distancia geografica de los
colaboradores al trabajo es mayor, por lo que se presentaria menor prediccion entre el
Engagement colectivo y el desempefio organizacional general.

Descripcion:

Cliente # FansdelCliente

Eficiencia #Juntosmasfacil

Liderazgo #Jugarparaganar

Acciones

Acciones

Acciones

Evaluar la posibilidad de mover las
personas de acuerdo a su vivienda y la
agencia que trabaja y su cercania. En
paralelo, evaluar la factibilidad de
crear una movilidad interna o
transporte compartido.

Medios

Medios

Medios

- Intercambio o movilizacién de
personal entre agencia: evaluar a las
agencias que presente mayor nivel de
lejania con sus hogares y consultar a
dicho personal su deseo de rotacion
para asi establecerse en agencias mas
cercanas.

-Movilidad privada: evaluar la
factibilidad de una movilidad privada
que acerque a los colaboradores a sus
agencias de trabajo. Esa actividad se
debe realizar  especificando  los
paraderos que realizaran la movilidad y
el horario en la cual lo realizaran.
-Transporte compartido: aquellos
colaboradores que posean un vehiculo
propio y se movilice al trabajo de
manera individual, podra coordinar con
compaferos de trabajo para poder
movilizarse de manera conjunta. Esta
movilidad debera ser compensada entre
el grupo para facilitar el uso correcto
del vehiculo (por ejemplo: pago de
gasolina, o montos mensuales fijos por
persona)

Duracion

Duracion

Duracion

Todo el afio

Costo

Costo

Costo

Costo aproximado por custer:
S/ 60.000.

Responsabilidad

Responsabilidad

Responsabilidad

Las areas responsables son:
Experiencia al Cliente, Eficiencia
Operativa, Bienestar - Beneficios

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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El gasto aproximado para el primer afio se estima en S/ 115.000. Elevar la produccion en 1% a
través del Engagement representaria aproximadamente S/ 7 MM (el gasto representa el 2% de la

produccion realizada).

Adicionalmente, se ha establecido un Gantt, propuesto para administrar las acciones antes

mencionadas.
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Gréfico 4. Cronograma de actividades del plan de accion
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£spacing)
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Fuente: Elaboracion propia, 2017
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Anexo 1. Encuesta realizada

Es una encuesta rapida para conocerlas opiniones de los colaboradores de la red de

agencias. CDR

Se guardara la confidencialidad de la informacidn brindada.

Genero

2
°

Totalmente
en
desacuerdo

Primeraparte de laencuesta

En
desacuerdo

Indeciso

De acuerdo

Totalmente
de acuerdo

Lideres y colaboradores en nuestra organizacion pueden decir si algo relacionado al trabajo esta mal.

Lideres y colaboradores en nuestra organizacién hacen que el desarrollo profesional de los colaboradores sea una prioridad.

Lideres y colaboradores en nuestra organizacidn buscarian ayuda de otros si tuvieran un problema personal

Lideres y colaboradores en nuestra organizacion enfatizan la importancia de retribuir a la comunidad.

Lideres y colaboradores en nuestra organizacién ponen los intereses de los demds sobre los propios.

Lideres y colaboradores en nuestra organizacidn dan a otros la libertad de manejar situaciones dificiles en la manera que sientenes la

mejor.

Lideres y colaboradores en nuestra organizacién no comprometerian principios éticos para conseguir éxito.

X IN|o|n|Bh|WIN|-

Las necesidades y deseos de los colaboradores son muyimportantes en esta agencia

[\e]

Los colaboradores de esta agencia pueden contar con sus supervisores directos para ayudarlos si tienen dificultades en su trabajo

[y
o

Los colaboradores en todo los niveles no hardn nada para daflar a la agencia a propésito.

[y
=

Los colaboradores en todos los niveles en esta agencia son abiertos y directos

[y
N

Se crea que las personas en esta agencia tienen éxito pisoteando a otras personas

[any
w

Los colaboradores en todos los niveles cumplen las promesas que realizan

[N
'S

Esta agencia realmente esta atento a lo que es importante para sus colaboradores

[uny
w

Los colaboradores en todos los niveles tienen mucho conocimiento sobre el trabajo que necesita ser realizado.

[y
)]

Los colaboradores en todos los niveles son conocidos por ser exitosos en las cosas que tratan de lograr.

[any
~

Si alguien comete error, los colaboradores en todos los niveles estdn dispuestos a perdonary olvidar.

=
[e)

Las acciones y comportamiento que toman los colaboradores en todos los niveles en esta organizacidon no son consistent

es.

=
Vo]

Las acciones que toman los colaboradores en todos los niveles en esta organizacidn son consistentes con lo que dicen.

N
o

Es mejor no compartirinformacion con los colaboradores en todos los niveles

N
=

Hay mucha calidezen las relaciones entre nuestros supervisores directos y colaboradores en esta organizacién

N
N

Los colaboradores en todos los niveles harian sacrificios personales por la organizacién

N
w

Los colaboradores en todos los niveles expresan sus sentimientos verdaderos sobre asuntos importantes
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N° |Segunda parte de la encuesta: Nuestros Lideres (Supervisor Inmediato)... Nunca Raraveces | Algunasveces A menudo Siempre
1 |...prestanayuda a los demas colaboradores cuando observan sus esfuerzos
2 |...acostumbran evaluar criticamente creencias y supuestos para ver si son apropiados
3 |...nointervienen hasta que los problemas se agravan
4 |...ienden a prestaratencidn a las irregularidades, errores, excepciones y desviaciones de los estandares requeridos
5 |... evitaninvolucrarse cuando surgen temas importantes
6 |...da a conocercuales sus valoresy principios mas importantes
7 |...estdn ausentes cuando se les necesita
8 |...consideran diferentes perspectivas cuando intentan solucionar problemas
9 |... hablan de forma optimista sobre el futuro
10|... hacensentiralos demas colaboradores orgullosos/as de trabajar con ellos
11]...aclaranyespecifican las responsabilidades de cada unoy el logro de los objetivos
12]... esperan que las cosas vayan mal antes de intervenir
13]... hablan entusiastamente acerca de lo que se necesita lograr
14 ]... enfatizan la importancia de tener un fuerte sentido del deber
15]... dedicantiempo a ensefary capacitar los equipos
16 |...dejanenclarolo que cada uno podria recibir, si se logran las metas
17]...tienen la firme creencia de que si algo no esta roto, no es necesario repararlo
18 ]...ven mas alla de su propio interés por el bien de la organizacion
19]...tratan a los demas colaboradores como individuos mas que como miembros de una organizacion
20 ... actian de modo que ganan el respeto de los demas colaboradores
21]...concentran toda su atencidn enresolver problemas, errores o quejas
22 |...consideran los aspectos morales y éticos en las decisiones que toman
23 |... hacen un seguimiento de los errores detectados
24 |...demuestran un sentido de autoridad y confianza
25 |... construyen una vision estimulante del futuro
26 |...dirigen su atencion hacia fallas o errores, para alcanzar los estandares
27]...evitan tomar decisiones
28 |...consideran que cada persona tiene necesidades y habilidades diferentes
29... hacenveral resto los problemas desde dngulos muy distintos
30|...ayudan a los demas a mejorar sus fortalezas
31]...sugieren buscar nuevas formas de completar el trabajo
32|...se demoran en responder temas urgentes
33 |... enfatizan la importancia de tener una misién comun
34 1... expresan su satisfaccion cuando otros colaboradores cumplen las expectativas
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2
S

Tercera parte de laencuesta: Mis compaiierosy yo...

Nunca

pocasveces
al afio o
menos

unavezal
meso
menos

unas pocas
veces al mes

unavezala
semana

pocasvecesa
lasemana

todos los dias

..nos sentimos llenos de energia

..nos sentimos fuertes y vigorosos en nuestro trabajo

...nos entusiasma nuestro trabajo

...nos “dejamos llevar” por nuestro trabajo

.. sentimos que el trabajo nos inspira

...cuando nos levantamos por las mafiana tenemos las ganas de ir a trabajar

..somos felices cuando estamos completamente concentrados en nuestro traba

X IN|Jojn]|h|lwW|IN |-

..estamos orgullosos del trabajo que hacemos

9

..nos sumergimos en nuestro trabajo

Fuente: Elaboracion propia, 2016.
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