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INTRODUCCION

Las organizaciones por lo general buscan protegerse de la dificultad que puede generar la
toma de una decision y mas si esa responsabilidad recae sobre una persona, debido aquellas
circunstancias que son desconocidas o por aspectos del futuro que no se sabe a ciencia
cierta como han de resultar, aparte del margen de riesgo e incertidumbre presente en cada
proceso. Lo anterior, genera un interrogante, ; Como se desarrolla la toma de decisiones en
el directivo de primer nivel en las entidades financieras de la ciudad de Ocafia? Esto abre
una investigacion la cual es titulada como “La Toma de decisiones en los directivos de
primer nivel en las entidades financieras de la ciudad de Ocafna”. Para responder esa
pregunta surge el objetivo general, que trata sobre comprender la toma de decisiones de los
directivos de primer nivel en las entidades financieras de la ciudad de Ocafia.

En consecuencia, para el logro de éste objetivo, se plantean tres propdsitos especificos, el
cual es conocer el modelo mas utilizado por parte de los directivos de primer nivel; al igual
conocer qué valores, actitudes y creencias manejan los directivos dentro del proceso
decisorio y qué tanto influye la experiencia en sus labores como dirigentes de las entidades
financieras. El tipo de investigacion se centra con un enfoque cualitativo, ya que se
pretende encontrar aquellos items que se determinaron dentro de cada objetivo a
desarrollar.

Las limitaciones en esta investigacion, son de caracter operativo, referente al tiempo y
disponibilidad de los entrevistados; geografico por realizarse exclusivamente en la ciudad
de Ocafia y realizado bajo la conceptualizacién del tema a investigar.

La consecucion de los objetivos esbozados va directamente relacionado al disefio
metodoldgico planteado, el cual arroja la informacidn que se obtuvo en esta investigacion.
Todos los resultados, se pueden observar mas adelante y detalladamente en la presentacion
de los mismos.
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1. LATOMA DE DECISIONES EN LOS DIRECTIVOS DE PRIMER NIVEL EN
LAS ENTIDADES FINANCIERAS DE LA CIUDAD DE OCANA

1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Tomar decisiones es el trabajo esencial de un directivo en una organizacion empresarial v,
en general, es una de las tareas primordiales del ser humano y de cualquier ser vivo. Esto
significa que, la esencia misma de la accion administrativa en cualquier organizacion
moderna es decidir, lo cual implica la formulacion, evaluacion y seleccion de opciones para
resolver problemas administrativos.

Esto describe la importancia de tomar decisiones, de analizar todo lo que se encuentra en
contexto y de qué manera influyen sobre las mismas. Por otro lado se encuentran las
circunstancias junto con la ética y valores intrinsecos en las personas, que en algin
momento entran hacer parte de esta accion, convirtiendo este proceso en algo sencillo o
complicado. Ahora, pasando del plano personal al laboral, son cuantiosas las decisiones que
se toman a diario y hacen parte del funcionamiento de una empresa, que van desde la
planeacion a la ejecucion de una idea, objetivo, meta etc.

Al conceptuar sobre el término decision, a juicio de Omar Aktouf, uno de los estudiosos
sobre el tema, este lo define como “el proceso por el cual se llega a una opciodn, pero una
opcion supuestamente aclarada, informada y motivada. Se trata de elegir entre varias
formas posibles de actuar con miras a lograr una meta en condiciones y circunstancias
dadas™. Puede ser cierto que “nada es tan facil como tomar una decision” (Napoledn
Bonaparte) pero, hay que estar dispuestos asumir las consecuencias de dicha decisién. En el
ambito gerencial no se pueden tomar las cosas a la ligera, porque del manejo que practique
la cabeza de mando, puede significar la permanencia de empleos, el éxito y sostenimiento
de la empresa en las actividades comerciales o la incursion de la misma en otros mercados.
En toda empresa se vive ese proceso decisorio, de elegir la mejor alternativa entre varias
que den solucién a un problema o que apoyen al cumplimiento de objetivos.

Las empresas de la ciudad de Ocafia y en particular las entidades financieras no son caso
aparte en este tema, existen organizaciones de este tipo que fueron constituidas hace mas de
20 afios en la localidad, en las que sobresalen directivos de primer nivel que han llevado al
éxito a estas empresas, todo gracias a un buen proceso de toma de decisiones.

! AKTOUF, Omar. La administracion: Entre tradicion y renovacion. 2009. U libre. de Cali. pp 751.
ISBN: 978-289-1053-235
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Partiendo de esta realidad y siendo consecuentes con ella, este estudio se concentra en
conocer como el directivo de primer nivel de las entidades financieras de la ciudad de
Ocafa, ha tomado decisiones y las ha implementado de manera exitosa; en este orden de
ideas, el problema que se plantea es, en consecuencia, el desconocimiento que se tiene en la
academia acerca de la estructura implicita en la toma decisiones de los directivos de primer
nivel de estas empresas.

1.2 FORMULACION DEL PROBLEMA

¢Como se desarrolla la toma de decisiones en el directivo de primer nivel en las entidades
financieras de la ciudad de Ocafa?

1.3 OBJETIVOS

1.3.1 General. Comprender la toma de decisiones de los directivos de primer nivel en las
entidades financieras de la ciudad de Ocana.

1.3.2 Especificos. Conocer los diferentes modelos de toma de decisiones que utilizan los
directivos de primer nivel.

Identificar actitudes, habilidades cognitivas, creencias o valores que poseen o desarrollan
los directivos de estas empresas.

Analizar como influye la experiencia en la toma de decisiones en estos directivos.

1.4 JUSTIFICACION

Toda empresa sin importar su razén social, si es grande o pequefia desde el momento de la
planeacion de sus actividades pasa por el proceso de decidir, y su importancia radica en los
resultados que se desean alcanzar; de ahi se desprende una brecha entre lo que ocurre
durante la marcha y lo que se desea conseguir; por tal razén se dice que las decisiones son
el nicleo de toda planeacion. Para esto, es necesario que la persona encargada de tomar las
decisiones posea las herramientas, habilidades, conocimientos y demaés factores que otorgan
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la capacidad de poder elegir la mejor alternativa que, dadas las circunstancias, se obtenga
un curso de accion lo suficientemente bueno.

En consecuencia de lo anterior, el poder comprender como toman las decisiones los
gestores encargados de este proceso en las entidades financieras, es el punto de partida para
conocer qué aspectos influyen en ellos como personas, como lideres, como decisores;
ademas de esto, como se ha visto reflejado en las organizaciones donde ejercen su labor.

Por consiguiente para la ciudad, es de gran importancia conocer las caracteristicas que
poseen los directivos de primer nivel de estas empresas en el momento de tomar decisiones,
asi como los aspectos que influyen en ellos, tanto individuales como organizacionales.

De otro lado, esta investigacion puede servir de base, para estudios posteriores, que
profundicen en el proceso de decisiones en el contexto organizacional, lo que significa que
sin duda el presente trabajo representa un gran aporte para la universidad involucrada y
para la disciplina en particular, ya que es muy poco lo que se ha hecho para comprender la
toma de decisiones.

Del mismo modo, este tipo de investigaciones aporta un enriquecimiento tedrico-practico a
las personas que lo realizan y puede servir de antecedente para aquellos quienes estén
interesados en hacer una consecucion del tema, ya sea para el mismo sector u otro.

1.5 DELIMITACIONES

1.5.1 Geografica. El proyecto se desarrollara en el municipio de Ocafia, Norte de
Santander, especificamente con las entidades financieras de la localidad.

1.5.2 Temporal. El tiempo estipulado para la realizacion del anteproyecto es de ocho
semanas como se puede evidenciar en el cronograma de actividades, a partir de la
aprobacion.

1.5.3 Conceptual. En esta investigacion se tendran en cuenta los siguientes términos:

Toma de decisiones, importancia y limitaciones en la toma de decisiones, modelos de
decisiones, tipos de decisiones, toma de decisiones en condiciones de certidumbre,
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incertidumbre y riesgo, decisiones programadas y no programadas, pasos para tomar una
decision, intuicidn, investigacion cualitativa y cuantitativa, entre otras muy importantes
para el desarrollo del presente proyecto.

1.5.4 Operativa. Para el desarrollo de este proyecto los inconvenientes seran la poca
disponibilidad de tiempo de los directivos de las entidades financieras para recolectar la
informacién y la veracidad de la misma.

20



2. MARCO REFERENCIAL

2.1 MARCO HISTORICO

2.1.1 Historia de las decisiones en el mundo. Las decisiones hacen parte del ser humano
desde sus inicios, existe una linea de tiempo que demuestra a traves de los hechos, como
han influenciado en la humanidad diversas elecciones. La historia de las decisiones es larga,
diversa y muy rica, por lo tanto solo se mencionard, lo relevante, por su aporte al entendimiento
sobre el tema.

En la prehistoria durante miles de afios, las decisiones humanas se apoyan en interpretaciones de
visceras, humo, suefios, etc. Cientos de generaciones de chinos confiaban en la sabiduria poética y
los consejos adivinatorios que se recogen en el | Ching. Los griegos consultaban al Oréculo de
Delfos, Profetas y videntes de todas las clases, intentaban asomarse al futuro. Ya para el Siglo VI
antes de Cristo Lao-Tse, defiende el principio de la “accion no intencionada”, es decir, dejar que los
acontecimientos sigan su curso natural. Seguidamente Confucio dice que las decisiones deben
tomarse con atencion a la benevolencia, al ritual, a la reciprocidad y a la piedad filial.

En el Siglo V antes de Cristo en una de las primeras formas de autogobierno, los ciudadanos
varones de Atenas toman decisiones por medio de su voto. Para el siglo IV antes de Cristo Platon
afirma que todo lo perceptible proviene de prototipos eternos que se pueden alcanzar mas
facilmente a través del alma que de los sentidos. Aristoteles por su parte, adopta una vision
empirica del conocimiento que valora la informacion obtenida a través de los sentidos y el
razonamiento deductivo. Unas de las decisiones grupales incidentes y sonoras ocurrié para el afio
399 antes de Cristo, en uno de los primeros ejemplos de juicio con jurado popular, 500 atenienses
deciden condenar a muerte a Sdcrates. Para el Afio 333 antes de Cristo Alejandro Magno corta el
nudo gordiano con su espada para demostrar que los problemas dificiles pueden resolverse con
decisiones drasticas. Estos son hechos que demuestran la percepcion sobre la toma de una decision;
y pasando a una linea de tiempo mas cercana, en 1620 Francis Bacon reivindica la superioridad del
razonamiento inductivo en la investigacidn cientifica, concepto acogido de alguna manera por René
Descartes, el cual propone que la razon es superior a la experiencia como camino para llegar al
conocimiento y pone las bases del método cientifico.

En 1660 la apuesta de Pascal sobre la existencia de Dios demuestra que, a veces, lo fundamental
para quien toma una decision son las consecuencias, y no las probabilidades, de equivocarse.
Saltando algunos afios, para 1900 el trabajo de Sigmund Freud sobre el inconsciente sugiere que
muchas veces las acciones y decisiones de las personas estan influidas por motivaciones ocultas en
la mente; més adelante (siete afios) el economista Irving Fisher introduce el valor presente neto
(VPN) como una herramienta de toma de decisiones proponiendo que el flujo de efectivo esperado
sea descontado a un ritmo acorde con el riesgo de la inversion. Para los siete afios siguientes (1921)
Frank Knight establece la distincién entre el riesgo, cuando la probabilidad de un resultado se
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puede conocer (y, por tanto, es posible asegurarse ante €l), y la incertidumbre, cuando es imposible
conocer la probabilidad de un resultado. Seguidamente a este hecho en 1938 se hace una
diferenciacion importante para las proximas teorias por Chester Barnard, el cual distingue entre la
toma de decisiones personales y la toma de decisiones empresariales, y explica asi por qué algunos
empleados persiguen el interés de la empresa en lugar del suyo propio.

John von Neumann y Oskar Morgenstern para 1944 en su libro sobre la teoria del juego, describen
la base matematica de la toma de decisiones econémicas; como la mayoria de los tedricos que les
precedieron, opinan que quienes toman las decisiones actdan de forma racional y coherente. Frente
a este postulado, Herbert Simon en 1947 rechaza la nocién clésica de que quienes toman decisiones
tienen siempre un comportamiento perfectamente racional; por el contrario, sostiene que, debido a
los costes de adquirir informacion, los directivos toman decisiones con una “racionalidad limitada”,
es decir, les vale con tomar decisiones que, aunque no sean Optimas, sean lo suficientemente
buenas.

Para los afios sesenta Edmund Learned, C. Roland Christensen y Kenneth Andrews, entre otros,
desarrollan el modelo de analisis conocido como DAFO acronimo de “debilidades, amenazas,
fortalezas y oportunidades”, 0til para tomar decisiones cuando no hay tiempo que perder y las
circunstancias son complejas. Howard Raiffa publica en 1968 el libro “Decision Analysis” el cual
explica muchas técnicas fundamentales de la toma de decisiones, incluidos los arboles de decisiones
y el valor previsto de una muestra de informacion (frente al de una informacion perfecta). En el afio
de 1989 Howard Dresner introduce la expresion “inteligencia empresarial” para referirse al
conjunto de métodos analiticos de toma de decisiones destinados a mejorar el rendimiento
empresarialz.

Por ultimo fue en el siglo pasado, cuando un directivo de telefonia ya retirado y autor de “the
funtions of the Executive” llamado Cherter Barnard tomo la expresion “toma de decisiones” del
vocabulario de la administracion publica y la utiliz6 por primera vez en el contexto de los negocios;
fue a partir de ahi que se empez6 a utilizar la locucion “toma de decisiones” en lugar de otras como
“asignacion de recursos” o ‘“formulacion de estrategias”. Seguin afirma William Starbuck,
catedratico del Charles H. Lundquist College of Business de la University of Oregon, la
introduccidn de esa expresion supuso un cambio en la forma en la que los directivos se toman su
trabajo y trajo consigo una oleada de actividad renovada y una clara vocacién de llevar los
proyectos a término. Finalmente, afirma: “Formular la estrategia es una tarea interminable y
siempre va a haber recursos que hay que asignar. La utilizacion de la palabra “decisiéon” supone el
fin de las deliberaciones y el paso a la accion™,

2 BUCHANAN, Leigh. y O’CONNELL, Andrew. Breve historia de la toma de Decisiones. En:
Harvard Deusto Business Review. Julio 2006. PP 17-25.
% Ibit., pp 17-25
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2.1.2 Latoma de decisiones en Colombia. En las organizaciones Colombianas casi nunca
se hace una busqueda sistematica de alternativas, sino que se procede a buscar las mas
obvias y familiares. Como las empresas dedican casi todo su tiempo y recursos a la
realizacion de los procesos de transformacion y poco orientados a la busqueda de la
innovacion, los problemas y decisiones por lo general son rutinarias basadas en la
experiencia y memoria de los directivos.

Ese conocimiento directo de la realidad es considerado suficiente para sustentar unas decisiones
sobre hechos que se repiten habitualmente y hace ver sobrante la necesidad de crear sistemas de
informacién mas desarrollados. Por consiguiente, el flujo de informacién gira en torno de las
funciones de las dependencias y se refiere a los procesos mas amplios y complejos, es limitado,
esporadico y cubre periodos cortos. En otras cuestiones es necesario buscar los datos y procesarlos
cada vez que una oficina central o un superior solicitan un informe. En raros casos se utilizan los
modelos de simulacién y métodos cuantitativos para disminuir la incertidumbre y el riesgo en la
toma de decisiones.

Una deficiencia notoria en la préctica de la toma de decisiones, es la ausencia de mecanismos de
seguimiento y evaluacion; por tanto, ésta carencia priva a la organizacion de la oportunidad de
apreciar el efecto de sus decisiones y aprender de su experiencia. La toma de decisiones es
centralizada, es decir, si el jefe considera que el problema es particularmente complejo, puede pedir
a sus empleados que aporten opiniones y sugerencias, las cuales pueden ser ignoradas o
incorporadas a la decision, pero sin el propdsito de construir colectivamente una solucion.

En las organizaciones colombianas predomina un clima hostil y conflictivo ligado a una actitud
fuertemente competitiva entre los ejecutivos y los trabajadores en general, de este modo, permitir
gue los subordinados participen en la toma de decisiones, significa ceder parte del poder gerencial,
situacion poco concebido entre los directivos, por el hecho de concebir este proceso netamente de la
alta gerencia.

En consecuencia de lo mencionado anteriormente, el trabajador no se considera involucrado en la
decisién y a menudo no la comparte, por ende, se observan diversas manifestaciones de resistencia
pasiva expresadas en apatia, falta de iniciativa y lentitud, las cuales obstaculizan y hacen mas
costosa la puesta en operacion de las decisiones”.

2.1.3 Estado del arte toma decisiones. Como acto seguido, a lo planteado anteriormente, se
debe mencionar que se realiz6 una revision bibliogréafica de documentos, efectuada en

4 KOONTZ, H., WEIHRICH, H., & CANNICE, M. (2012). toma de decisiones En: Administracion
una Perspectiva Global y Empresarial. (Decimocuarta ed.). (M. J. Staines, Trad.) mexico:
McGRAW-HILL/INTERAMERICANA EDITORES S.A. DE C.V.
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revistas de alto impacto y publicados en las bases de datos AMJ, SCOPUS, SCIENCE
DIRECT, SciELO, REDALYC, y LATINDEX. En la cual se tom6 como punto de
referencia temporal lo acontecido en los Ultimos 20 afios, periodo de tiempo suficiente para
observar las tendencias en el tema.

En el siguiente cuadro, se muestran algunos de los estudios revisados. En él, se presentan
quiénes han producido y publicado sobre el tema especifico de toma de decisiones, el titulo
de la investigacion, su objetivo general y la metodologia usada. En tal sentido, ésta revision
constituye un valioso aporte teorico referencial para comprender la estructura que subyace
en la toma decisiones de los empresarios exitosos de la region.

Cuadro 1. Revision bibliogréafica

TITULO AUTORES OBJETIVOS METODOLOGIA
Aproximacion al | Leonor Cabeza de | Mostrar como se | Cuantitativa
proceso de toma de | Vergara, Alberto Elias | desarrolla el proceso
decisiones en la | Mufioz Santiago y de toma de decisiones
empresa. Sandra Milena Vivero | &" Ia_ empresa
barranquillera Santi barranquillera y

antis o e

describir la utilizacion

de los modelos de

simulacion como

apoyo a la toma de

decisiones.
Una aproximacion al | Patricia Gonzélez | Conocer los | Cualitativa y
modelo de toma de | Gonzélez y Tatiana | principios gue | cuantitativa

decisiones usado por
los directivos de
primer nivel de las
micro, pequefias vy
medianas  empresas
ubicadas en Cali,
Colombia desde un
enfogque de modelos

de decision e
indicadores
financieros 'y no
financieros.

Bermudez Rodriguez

soportan el modelo de
decision usado por los
directivos de primer
nivel de las
MIPYMES en Cali y

la incidencia de los
indicadores

financieros 'y no
financieros en el

proceso de toma de
decision.
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Cuadro 1. Continuacion

El proceso de toma de | Maria Isabel Vélez | Estudiar la | Cualitativa
decisiones como un | Evans posibilidad de
espacio para el considerar el
?)Fr)rgﬂ(ijzlg?iinesen las proceso de toma de
g decisiones como un

espacio para el

aprendizaje

organizacional
La intuicion | lvan  Dario  Ruiz | Determinar cual es el | Cualitativa,
estratégica como eje | Rodriguez y papel que tiene la | etnogréafica
dmamlzador__en la Jairo Hernan Abello intuicion  estratégica | exploratoria
toma de decisiones de Plata en la toma de
las mipymes decisiones de las

Mipyme., que les ha
permitido perdurar vy
tener éxito en el
mercado de bienes y
Servicios ofertado,
cuando hay vacios y
carencias técnicas de
la Administracion de
Empresas como
disciplina profesional.

La toma de decisiones
basada en los modelos
de investigacion

de operaciones en
algunas empresas
industriales del sector

agropecuario

Rodrigo Posada

Bernal

Analizar la
percepcion sobre el
proceso de toma de
decisiones, modelos
de investigacién de
operaciones y
relaciones laborales.

Cualitativa
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Cuadro 1. Continuacion

La Toma de
Decisiones en las
Micro, Pequefas Yy
Medianas empresas
de Jalisco: un proceso
de cambio basado en
su Cultura
Organizacional

Francisco Ernesto
Navarrete Béez,
Gabriel Hernandez
Rodriguez 'y  René

Abbadie Morales

A través del analisis
del proceso de toma
de decisiones, ligado
al de su cultura
organizacional  que
poseen las MIPYME
de Jalisco, se podré
determinar su grado
de  competitividad,
innovacién y calidad

de vida laboral,
propicios para un
cambio

organizacional de las
mismas.

Exploratoria,

descriptiva de corte

cuantitativo

Determinar el grado | Observacion no
Informacién en el | Jorge Eduardo ?: apoyo Ci)r]:;gﬂg;cii)gr: teé%icgr]segltal’ 0
proceso de toma de | Montoya Lopez - X

. s electronica al proceso | transeccional

decisiones de decisiones | descriptiva
estratégicas en  las estratégicas rutinarias P
empresas o
colombianas del y especificas.
grupo empresarial
ISA
El proceso de toma de | Leandro Lepratte; | Analizar el proceso | Estudio de caso
decisiones Rafael Blanc; Rubén | estratégico de | focalizado con datos
estratégicas en Pymes | Pietrobon; Diego | pequefias y cualitativos como
exitosas. Estudio de | Szlechter; Claudio . cuantitativos.
casos en Argentina Fardelli ’ medianas empresas

(Pymes) centrandose

en la articulacién

organizacional de los

componentes

explicitos 'y tacitos
gue sirven como guia
para la toma de
decisiones

Fuente: elaboracion del docente José Gregorio Arévalo Ascanio. UFPSO
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2.2 MARCO CONCEPTUAL

2.2.1 Importancia y limitaciones en la toma de decisiones. Su importancia radica desde el
inicio de la planeacion, por ser el nucleo de ésta. Por otro lado, un factor limitante es algo
que obstruye el logro de un objetivo deseado. Identificar los factores limitantes de una
situacion dada permite restringir la busqueda de alternativas a solo aquéllas que si los
superaran. El principio del factor limitante establece que mediante la identificacion y
superacion de los factores que se oponen de manera importante a una meta se puede
seleccionar el mejor curso de accion®

2.2.2 Modelos de decisiones.

2.2.2.1 EIl Modelo de Racionalidad Limitada. Herbert Simon, presento un modelo conocido
como modelo de racionalidad limitada o modelo del hombre administrativo. Este modelo no supone
la racionalidad absoluta del individuo en el proceso de decision. En cambio, admite que aunque las
personas busquen la mejor decision, por lo general se conforman con mucho menos, puesto que a
menudo las decisiones que enfrentan requieren mas capacidad para procesar informacion de la que
poseen. En las decisiones, la gente busca una racionalidad acotada o limitada de alguna forma®.

Simon, propone que existen limites al comportamiento racional. Algunos de estos limites son:

7

XS Menciona la imperfeccion del conocimiento, dado que el ser humano tiene un conocimiento
fraccionado de las condiciones de la realidad.

XS Plantea un limite en la imposibilidad de anticipar las consecuencias de los actos deseados.

7

XS Un limite mas esté en la imaginacién de las personas, dado que ésta tampoco llega a
concebir todos los modelos probables que el individuo puede poner en practica’.

> Ibid., pp.152-154

® HITT, Michael A, BLACK, J. Stewart y PORTER, Lyam W. Administracion. Tomas de decision
individual y en grupo. 9 ed. México. Pearson Educacién. 2006. pp 308-309

‘La Racionalidad Limitada. HERBERT A. Simon. [citado por Nadia Troncoso].[En
linea][Consultado 2 de mayo de 2015] Disponible en:
http://olea.org/~nadia.troncoso/Tesis_de_licenciatura/Herbert-Simon-La-racionalidad-limitada.html
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2.2.2.2 El Modelo Racional o Clasico. Prescribe una serie de pasos que deben seguir los
individuos o equipos para incrementar la probabilidad de que sus decisiones sean légicas y estén
bien fundamentadas. Una decisién racional permite el logro maximo de metas dentro de las
limitaciones de la situacion. Esta definicion se refiere a la racionalidad de los medios (cémo
alcanzar mejor una meta), no de los fines (es decir, las metas). Consta de 4 etapas:

<> Investigar la situacion - presenta tres aspectos: definir el problema, determinar los objetivos
de la decisién, y el diagndstico de las causas.

< Desarrollo de alternativas.

X Evaluacion de alternativas y seleccién de la mejor de ellas: ¢ Es factible esta alternativa? ;Es
la alternativa una solucion satisfactoria? ;Cuales son las consecuencias posibles para el resto de la
organizacion?

X Implantacién y seguimiento de la decisién®.

2.2.2.3 El Modelo Politico. Se basa en cuatro suposiciones fundamentales:

XS Las organizaciones se componen de grupos con intereses, metas y valores diversos. Los
ejecutivos no coinciden en las prioridades de los problemas y a veces no entienden o no comparten
los objetivos y los intereses de sus colegas.

X La informacién es ambigua e incompleta. El intento de ser racional se ve limitado por la
complejidad de muchos problemas, lo mismo que por las restricciones personales vy
organizacionales.

XS Los ejecutivos no tienen tiempo, ni los recursos o capacidad mental necesarios para

identificar todas las dimensiones del proceso y procesar la informacion relevante. Intercambian

puntos de vista entre si para recabar informacion y atenuar la ambigiiedad.

X Se enfrascan en discusiones en favor y en contra para escoger las metas y discutir las

alternativas. Las decisiones son resultado de la negociacién y la discusion entre miembros de una
- =79

coalicion®.

8 Equipo N° 1, Catedra: Toma de Decisiones. [En linea]. LADERA, Gregori. ZAMBRANO,
Lisbeth y ZAMBRANO, Olimar. Blog de Consultores Gerenciales. 10 de junio de 2012.[citado 2 de
mayo de 2015] Disponible en: < http://modeloracional.blogspot.com.co/>
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2.2.2.4 Modelo de los Procesos. Propuesto por Herbert Simon en 1995. Este modelo recoge las
tres fases que ejecutan los decisores al emprender procesos de este tipo: inteligencia, disefio y
eleccion. En la primera fase (inteligencia) Simon centra su atencién en las necesidades informativas
gue se deben tener en cuenta para poder ejecutar el proceso de decision y el papel del monitoreo
ambiental para la adecuada recopilacién de informaciéon y percepcion del ambiente externo
organizacional. En la siguiente fase, se intenta llenar las lagunas informacionales que presenta el
proceso de decision por lo tanto hay que disponer de la informacion recopilada prestando atencién a
la cantidad y calidad de la misma luego identificar alternativas de decision con base a la misma
indagacion.  Por ultimo en la fase de eleccion, se intercambia e interpreta la informacion
recolectada, posibilitando que se pueda determinar cual es la mejor alternativa de decision a partir
de los criterios de los decisores™.

2.2.2.5 El Modelo Anarquico. “Se examina respecto al modelo de “recipiente para
basura”, propuesto por Cohen, Marcy Olsen. En este modelo, la organizacion se compara
con un recipiente para basura donde los participantes arrojan problemas y las soluciones.
Por tanto, las decisiones son los resultados del encuentro de flujos independientes de
problemas, soluciones, participantes y situaciones” [*'].

2.2.3 Toma de Decisiones. “Es la seleccion de un curso de accidén entre varias
alternativas”. Hastie, plantea una serie de definiciones que sirven para aclarar el proceso
de toma de decisiones:

2.2.3.1 Decisiones. Son combinaciones de situaciones y conductas que pueden ser descritas en
términos de tres componentes esenciales: acciones alternativas, consecuencias y sucesos inciertos.

% GIL, Judith y TORO, Landis. Modelo de toma de decisiones: modelo politico. 2012. [en linea]
[Citado 2 de mayo de 2015] Disponible en:
<http:/tomemosladecision.blogspot.com/2012/06/modelo-de-toma-de-decisiones-modelo.html>

¥ RODRIGUEZ CRUZ, Yunier. Modelo de uso de informacién para la toma de decisiones
estratégicas en organizaciones de informacion cubana. Tesis Doctoral. Granada, Espafa.
Universidad de Granada & Universidad de la Habana. Mayo 2014. P.92-94

' GONZALEZ GONZALEZ, Patricia y BERMUDEZ RODRIGUEZ, Tatiana. (citado por Gonzalez,
P. y Bermddez, T. (2008)). Una Aproximacion al Modelo de Toma de Decisiones usado por los
Gerentes de las micro, pequefias y medianas empresas ubicadas en Cali, Colombia desde un
enfoque de modelos de decision e indicadores financieros y no financieros. Articulo de
investigacion derivado del proyecto. Cali, valle del cauca. Contaduria, Universidad de Antioquia.
2008. 52, p131-154.

2 KOONTZ, WEIHRICH Y CANNICE, Op., Cit. P 15
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2.2.3.2 Resultado. Son situaciones describibles pablicamente que ocurririan cuando se llevan a
cabo las conductas alternativas que se han generado. Como todas las situaciones son dindmicas y
suponen que si se continta la toma la accion el resultado puede variar.

2.2.3.3 Consecuencias. Son las reacciones evaluativas subjetivas, medidas en términos de bueno
0 malo, ganancias o pérdidas, asociadas con cada resultado.

2.2.3.4 Incertidumbre. Se refiere a los juicios de quien toma la decision de la propension de cada
suceso de ocurrir. Se describe con medidas que incluyen probabilidad, confianza, y Posibilidad.

2.2.3.5 Preferencias. Son conductas expresivas de elegir, o intenciones de elegir, un curso de
accion sobre otros.

2.2.3.6 Tomar una decision. Se refiere al proceso entero de elegir un curso de accion.

2.2.3.7 Juicio. Son los componentes del proceso de decision que se refieren a valorar, estimar,
inferir que sucesos ocurriran y cuales seran las reacciones evaluativas del que toma la decision en
los resultados gue obtenga.

Segun estas definiciones el proceso de toma de decisiones seria encontrar una conducta adecuada
para una situacion en la que hay una serie de sucesos inciertos. La eleccion de la situacion ya es un
elemento que puede entrar en el proceso. Hay que elegir los elementos que son relevantes y obviar
los que no lo son y analizar las relaciones entre ellos. Una vez determinada cual es la situacion,
para tomar decisiones es necesario elaborar acciones alternativas, extrapolarlas para imaginar la
situacion final y evaluar los resultados teniendo en cuenta las la incertidumbre de cada resultado y
su valor. Asi se obtiene una imagen de las consecuencias que tendria cada una de las acciones
alternativas que se han definido. De acuerdo con las consecuencias se asocia a la situacion la
conducta mas idénea eligiéndola como curso de accién [*].

2.2.4 Tipos de Decisiones. La clasificacién mas habitual es la que hace referencia al alcance de
la decision, se distinguen tres tipos:

¥ GARCIA HIGUERA, José Antonio. El proceso de Toma de Decisiones y de Resolucion de
Problemas. [en linea]. Blog, Grandes Pymes. Las 7 etapas del proceso de Toma de decisiones y
resolucion de problemas. [citado 2 de mayo de 2015] Disponible en:
<http://www.grandespymes.com.ar/2013/10/17/el-proceso-de-toma-de-decisiones-y-de-resolucion-
de-problemas/>
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2.2.4.1 Decisiones estratégicas. Son aquellas que afectan a toda la empresa (0 a una buena parte
de la misma) durante un largo periodo de tiempo. Influyen, por lo tanto, en los objetivos generales
de la empresa y en su modelo de negocio. Estas decisiones son tomadas por los maximos
responsables de las compafiias (presidentes, directores generales, comités de direccion, etc.).

2.2.4.2 Decisiones tacticas. Afectan Ginicamente a parte de la empresa, 0 a parte de sus procesos,
y generalmente se toman desde un solo departamento (o de unos pocos). Tienen un impacto
relevante a medio plazo (1 o 2 afios, como méaximo), y son tomadas por cargos intermedios (jefes de
departamento, directivos de primer nivel, etc.)

2.2.4.3 Decisiones operativas. Afectan a actividades especificas, con un alcance muy claro, y su
efecto es inmediato o muy limitado en el tiempo. Estas decisiones son responsabilidad de los
niveles bajos de la jerarquia empresarial (jefes de equipo, encargados de area, dependientes, etc.)14

2.2.5 Toma de Decisiones en Condiciones de Certidumbre, Incertidumbre y Riesgo. En
casi todas las decisiones se presentan ambientes de incertidumbre, certidumbre o de riesgo; su
diferencia radica en la informacién, variables, consecuencias y manejo de las mismas. En el caso
de incertidumbre, las personas solo tienen una escasa base de datos, no saben si los datos son
confiables y estan inseguros sobre si la situaciéon puede cambiar o no, ademas de que no pueden
evaluar las interacciones de sus diferentes variables; por ejemplo, una compafiia que decide
extender su operacion a un pais que no le es familiar, sabe, por tanto, muy poco sobre la cultura,
leyes, ambiente econdémico y politica de éste.

En una situacion con riesgos la informacion real puede existir, aunque incompleta. Para mejorar la
toma de decisiones podemos estimar la probabilidad objetiva de un resultado al usar, por ejemplo,
modelos matematicos, y es posible utilizar la probabilidad subjetiva basada en el juicio y la
experiencia.

En una situaciéon con certidumbre, las personas estan razonablemente seguras de lo que ocurrira
cuando tomen una decision; asimismo, la informacion esta disponible y se considera confiable,
ademas de que se conocen las relaciones de causa y efecto que le subyacen®.

“En otras palabras, los decisores ya han analizado situaciones similares a la situacion que se
les presenta, y estas pueden ser comprendidas con facilidad, por lo que experimentan
determinada tranquilidad y seguridad en el momento de tomar decisiones™*®.

Y BUSINESS INTELLIGENCE FACIL. DSS: Tipo de Decisiones Empresariales. 27 de octubre de
2009. [en linea]. [Citado 3/05/15]. Disponible en < http://www.businessintelligence.info/dss/toma-
decisiones-business-intelligence.html>

' KOONTZ, WEIHRICH Y CANNICE, Op., cit. P. 162-163
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Figura 1. Emociones ante estados emocionales en la toma de decisiones.

Certidumbre Riesgo Incertidumbre

Seguridad Tranquilidad Ansiedad Temor Estrés

Fuente: Yunier Rodriguez Cruz- Tesis Doctoral “Modelo de uso de informacién para la toma de decisiones
estratégicas en organizaciones de informacion cubana (2014)”

2.2.6 Decisiones Programadas y No Programadas. “Las decisiones programadas son aquellas
que se aplican a problemas y trabajos mas estructurados o rutinarios. En cambio las decisiones no
programadas, se emplean en situaciones no estructuradas, nuevas o mal definidas de naturaleza no

recurrente”’.

2.2.7 Pasos Para Tomar una Decision. Para tomar una decision, debe presentarse antes de
€S0 un problema o una oportunidad. Se puede decir que existe un problema cuando “hay
una diferencia entre la situacion real y la situacion deseada™®.

Por otro lado una oportunidad es una situacion que tiene el potencial de proporcionar
beneficios adicionales a la organizacion. En seguimiento de lo anterior los pasos del
proceso de toma de decisiones son:

2.2.7.1 Identificar oportunidades y diagnosticar problemas. EIl diagnosticar problemas
permite sefialar los lugares en los que se requieren acciones correctivas, pero esta evaluacion de
oportunidades o problemas depende de que tan inequivoca sea la informacién; por ende, los
administradores deben empefiarse en obtener informacién confiable y precisa.

2.2.7.2 Establecer objetivos. Esto debe ser una reflexion sobre la cantidad y calidad de los
resultados que la organizacion desea obtener, siendo los objetivos los que guien y permitan
seleccionar un curso de accion mas adecuado a los que toman las decisiones.

' RODRIGUEZ, Op. cit., p.30
17 KOONTZ, WEIHRICH Y CANNICE, Op., cit. p.161-162

'8 Huber, George P. Toma de decisiones en la gerencia. México D.F. Tirllas S.A de C.V. 1989
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2.2.7.3 Generar alternativas. Son las estrategias potenciales que pueden ser desarrolladas en
situacion de toma de decisiones. Se deben tener claros los objetivos cuando se generen las opciones
disponibles. Las alternativas pueden ser genéricas y obvias al igual que Unicas e innovadoras.

2.2.7.4 Evaluar alternativas. Es necesario determinar el valor o adecuacion de las alternativas
generadas, examinando sus ventajas y desventajas. Se deben establecer criterios de evaluacion tales
como la calidad deseada en la solucidn, los costos anticipados, los beneficios, las incertidumbres y
los riesgos de cada alternativa.

2.2.7.5 Tomar las decisiones. Una buena decision es el resultado de hacer primero el examen
cuidadoso de todos los hechos, luego determinar si la informacion disponible es suficiente y, por
Gltimo, seleccionar la mejor alternativa. La eleccion rara vez es obvia.

2.2.7.6 Seleccionar estrategias de implantacién. Toda decision es indtil si no se pasa
inmediatamente a la accidon. La fase de implantacion dentro del proceso se convierte en el puente
entre la decision y la evaluacion de los resulta-dos. Hay dos elementos claves en la implantacion
efectiva de una decision: (1) estar atentos a la sensibilidad de las personas afectadas y (2) elaborar
planes que tengan en cuenta los re-cursos necesarios para llevarla a cabo.

2.2.7.7 Monitorear y evaluar los resultados. Ningln proceso de decision sera completo hasta
que no se evaluen los impactos de las decisiones tomadas. La evaluacion de decisiones pasadas, asi
como otras informaciones, deben ser tenidas en cuenta en los futuros procesos de decisién. De esta
manera 1§e crea un proceso continuo de retroalimentacién que permite aprender de experiencias
pasadas™.

2.2.8 Intuicion. Jagdish Parikh habla de un "acceso a la reserva interna de pericia y
experiencia acumulada durante afios, y obtencién de una respuesta, o de un impulso para
hacer algo, o de una alternativa elegida entre varias, todo ello sin ser consciente de como se

obtiene"°,

¥ RAMIREZ, Guillermo. Principios de Administracién: Toma de decisiones. Nicleo 5. [En linea]
[citado 3 de mayo de 2015]. Disponible en
<http://es.calameo.com/books/0004810660f27e7865551>

2 El Rol de la Intuicion en la Toma de Decisiones. [En line]. Manuel Gross, Blog de
CNNExpansion (Pensamiento Imaginativo). Abril 26 de 2010. [citado 3 de Mayo de 2015].
Disponible en <http://manuelgross.bligoo.com/content/view/769709/El-rol-de-la-intuicion-en-la-
toma-de-decisiones.html>
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Hay dos tipos de intuiciones: la intuicion como ‘“sospecha” y la intuicion como “juicio
experimentado”. La intuicidn como sospecha es el presentimiento de que un curso de accion es el
méas adecuado en una determinada situacion. Este tipo de intuicion es muy valida para generar
alternativas. Es la intuicién propia de los creativos. El problema es que esta sospecha no garantiza
que lo que se intuye sea correcto. Hay que analizarlo y ver si tiene sentido o no.

La intuicion como juicio experimentado es la intuicion de un experto en una materia, que con solo
observar lo que esta pasando se hace cargo de la situacion y sabe como hay que actuar. Es el caso
del médico experimentado, que con solo ver al paciente y con un par de preguntas ya sabe lo que le
pasa. Es el juicio de un experto. La intuicion como juicio experimentado tiene muchas posibilidades
de ser vélida. Todo depende de cuan experto es el que hace el juicio. Procede de un conocimiento
acumulado e implicito que se tiene, que permite ahorrarse los razonamientos?’.

2.2.9 Creatividad e Innovacion. “La creatividad casi siempre se refiere a la habilidad y el
poder de desarrollar nuevas ideas; la innovacién, en cambio, significa el uso de estas ideas.
En una organizacion esto puede significar un nuevo producto, un nuevo servicio o una
nueva forma de hacer las cosas”??

2.2.10 Investigacion Cualitativa y Cuantitativa. En la investigacion cuantitativa sélo se
redne informacion que puede ser medida. Por otro lado, la investigacion cualitativa se
centra en la recopilacién de informacién principalmente verbal en lugar de mediciones.
Luego, la informacién obtenida es analizada de una manera interpretativa, subjetiva,
impresionista o incluso diagnéstica®

2.3 MARCO TEORICO

Dentro de la direccién, el proceso de toma de decisiones se puede apreciar internamente en
las funciones administrativas, de manera que, el directivo planea, organiza, direcciona y
controla bajo la toma de una decision o definicion de una meta. Para comprender mejor el

2! Toma de decisiones. [En linea]. Blog, Miguel Angel Arifio. Mayo 12 de 2011.[Citado 6 de mayo
de 2015] Disponible en < http://miguelarino.com/2011/05/12/la-intuicion-en-la-toma-de-
decisiones/#comment-166361>

2 KOONTZ, WEIHRICH Y CANNICE, Op., cit. p.164

2 Investigacion Cualitativa y Cuantitativa. [En linea]. Explorable.com. Noviembre 3 de

2009.[Citado en 6 de mayo de 2015] Disponible en < https://explorable.com/es/investigacion-
cuantitativa-y-cualitativa>
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término —decidir- que se define como, “Cortar la dificultad, formar juicio definitivo sobre
algo dudoso o contestable”?,

2.3.1 Teoria de la decision. Para profundizar mas acerca del tema, es necesario plasmar
algunos de los mdltiples conceptos de autores que manejan el argumento. Unos de los
exponentes de la teoria de la decision son Koontz, Weihrich y Cannice definen que “la
decision es la eleccion de un curso de accion entre alternativas, la cual se localiza el ndcleo
de planeacion”®. Esto indica que todo debe tener un enfoque que, progresivamente genere
un resultado satisfactorio. Por otro lado Herbert Simon (1957) dentro de la naturaleza de
toma de decisiones individuales dice que “La capacidad de la mente humana para formular
y resolver problemas complejos es muy pequefia en comparacion con la magnitud de los
problemas cuya solucion es requerida por el comportamiento racional o incluso para una
aproximacion razonable a tal racionalidad obj etiva”[26].

Este mismo autor considera que “la calidad de la decisién estd limitada de forma
considerable por la naturaleza limitante del intelecto humano™?’

Anthony Downs (1966) especialista en el estudio de la burocracia hace referencia de igual
forma a Herbert aludiendo que “Las personas que toman decisiones solo pueden ponderar y
considerar mentalmente una cantidad limitada de informacién” [%°].

En consecuencia de lo anterior, el directivo de primer nivel, como administrador, individuo limitado
por su intelecto, simplemente “satisface” en su esfuerzo por acercarse a una decision que sea
suficientemente satisfactoria; Segun Simon, en su actuar en el dia a dia el directivo de primer nivel
busca tomar y adoptar decisiones dentro de un rango de alternativas satisfactorias que no
necesariamente son las alternativas 6ptimas, y esto, a su vez, tiene consecuencias mas alla de los
individuos, lo que significa en la préactica, que también las organizaciones solamente llegan a
satisfacer sus objetivos en niveles de racionalidad sub-6ptima®.

#Diccionario de la lengua Espafiola. [En linea]. Madrid. REAL ACADEMIA ESPANOLA. 2016
[Citado 6 de mayo de 2015] Disponible en<http://lema.rae.es/drae/?val=decidir>

® KOONTZ, WEIHRICH Y CANNICE, Op., Cit. P 15

[*] HERBERT, Simon. Toma de decisiones en la gerencia, Citado por Huber George P. Mexico
D.F: Tirllas S.A de C.V. 1989. pp247. ISBN: 968-24-3155-4

%" Ihit., p. 40.

[*] Ibit., p. 40

% ESTRADA, Fernando. Economia y racionalidad de las organizaciones, Los aportes de Herbert A.
Simon. En: Revista de estudios sociales. Diciembre de 2008. VVol.57. no.31 pp. 84-103.
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KOONTZ y WEIHRICH mencionan que, a veces los administradores consideran que la toma
de decisiones es la parte fundamental de su trabajo, porque deben escoger constantemente qué se
hace, quién lo hace, cudndo, donde y ocasionalmente hasta cémo. Sin embargo, la toma de
decisiones es sdlo una fase de la planeacion, incluso si las decisiones se toman rapidamente y con
poca reflexién o cuando influyen en una accién durante apenas unos minutos. También es parte de
la vida diaria de todos. Una linea de accién rara vez puede juzgarse en forma aislada, porque
practicamente toda decision debe articularse con otros planes™.

De igual manera hablan de la toma de decisiones racional formulando interrogantes tales como,
¢Pero qué es la racionalidad? ¢;Cu&ndo puede decirse que una persona piensa o decide de una
manera racional? Las personas gque actllan o que toman decisiones de manera racional pretenden
alcanzar alguna meta que no puede lograrse sin una accién. Deben tener una idea clara de las lineas
de accion a través de las cuales puedan alcanzar una meta en las circunstancias y limitaciones de su
contexto. También deben tener la informacion y la habilidad necesarias para analizar y evaluar las
alternativas a la luz de la meta buscada. Finalmente, deben tener el deseo de llegar a la mejor
solucién seleccionando la alternativa que lleve mejor a la meta®.

Sin embargo Koontz & Weihrich® de manera reflexiva recapacitan que lo mencionado
anteriormente no sucede frecuentemente y consideran que es raro que las personas logren una
racionalidad completa debido que, en primer lugar, nadie puede tomar decisiones que afecten el
pasado, las decisiones tienen que operar para el futuro, y el futuro casi invariablemente implica
incertidumbre. En segundo lugar, es dificil reconocer todas alternativas que se pudieran seguir para
alcanzar una meta; esto es cierto en especial cuando la toma de decisiones incluye oportunidades de
hacer algo que no se habia hecho antes, ademas, no se pueden analizar todas las alternativas, incluso
con las técnicas analiticas y computadoras mas modernas disponibles.

Un administrador debe conformarse con la racionalidad limitada o “acotada”. En otras palabras, las
limitaciones de informacion, de tiempo y de certeza limitan la racionalidad, aun cuando un
administrador trate en serio de ser completamente racional. Ya que en la practica los
administradores no pueden ser del todo racionales, a veces permiten que su indisposicion a correr
riesgos (su deseo de “ir a la segura”) interfiera con el deseo de alcanzar la mejor solucion dadas sus
circunstancias. Herbert Simon2 ha llamado a esto como un estado satisfaciente, es decir, la
seleccion de una linea de accion que es satisfactoria o lo suficientemente buena en cada situacion.
Aunque muchas decisiones administrativas se toman por el deseo de “sobrevivir” con tanta
seguridad como sea posible, la mayoria de los administradores tratan de tomar las mejores

% KOONTZ, Harold y WEIHRICH, Heinz. Elementos de Administracion, un enfoque
internacional. Toma de decisiones. 72 Edicion. México D.F. Traducido por Jaime Gomez Mont y
Javier Davila Martinez. McGraw-Hill Interamericana Editores, S.A de C.V. 2007. pp 119-121

! Ibit p. 120

% Ibit p. 120
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decisiones que puedan dentro de los limites de la racionalidad y a la luz del tamafio y naturaleza de
los riesgos que corren*>,

Por otro lado MOODY considera que tomar una decision es la “accion que debe tomarse
cuando ya no hay tiempo para recoger informacion”®*

De igual manera éste autor menciona un “circuito cerrado” referente al proceso de decision; donde
habla que una decision puede ser simple, o llegar a ser compleja; pero que, pueden conseguir
orientarse por un proceso basico descrito mas adelante a traves de un grafico. Siguiendo la linea de
pensamiento, el autor, considera que el encargado o quien tiene la responsabilidad de tomar una
decision, debe hacerlo en forma correcta y adicionalmente realizarlo de manera oportuna, con el
minimo costo, aludiendo que la importancia de una solucién esté relacionada con la posicion que
ocupa la persona en cargada de tomarla®.

MOODY?*® menciona, en la importancia de la decision, se debe evaluar cinco factores que
son: El tamafio o la duracion del compromiso (capital o parte de un gran esfuerzo), la
flexibilidad de los planes (sea reversible o definitivo), la certeza en los objetivos y las
politicas, la cuantificacion de las variables y el impacto humano. De igual manera aporta
que dentro de una decision, el cual aclara que es un “arte”, estan inmersos una seria de
ingredientes como la informacion (elementos que estan a favor o en contra del problema),
los conocimientos (los que posee el decisor), la experiencia (el cual proporciona
informacién), el analisis y el juicio.

% Ibit p.121

% MOODY, Paul E. Toma de decisiones gerenciales. Toma de decisiones. Colombia, Ediciones
Lerner LTDA.1990 231.p ISBN 958-600-064-8

* lhitp 1-3

% Ibit p. 3-9
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Grafico 1. Circuito de la toma de decisiones
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Fuente. Paul E. Moody. Toma de decisiones gerenciales.

En cuanto a HITT, BLACK y PORTER®" definen la toma de decision como el proceso de
especificar la naturaleza de un problema o una oportunidad particulares y de seleccionar entre las
alternativas disponibles para resolver un problema o aprovechar una oportunidad. En ese sentido, la
toma de decisiones incluye dos aspectos: el acto y el proceso. El acto de tomar una decision supone
una eleccion entre alternativas. Por otro lado, el proceso de toma de decisiones comprende varios
pasos que se dividen en dos categorias distintas. La primera se denomina formulacién y conlleva a
identificar un problema o una oportunidad, adquirir informacion, desarrollar las expectativas del
desemperfio deseado, y diagnosticar las causas y las relaciones que hay entre los factores que afectan
el problema o la oportunidad. La segunda es la fase de solucién e implica generar alternativas,
elegir la solucion méas conveniente e implementar el curso de accion que se decida. Una vez que se
aplica la solucion, el administrador debe verificar la situacion para evaluar el grado de éxito que
tuvo la decision tomada.

En este sentido, a partir del trabajo de Simon (1957) se cuestioné el supuesto neoclasico de la
existencia de una racionalidad completa en los procesos de toma de decisiones. EIl propio Simon
(1957) (...) establece claridad con relacion a que la racionalidad que prima en los procesos de toma

S HITT, Michael A, BLACK, J. Stewart y PORTER, Lyam W. Op., cit. pp 301-302
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de decisiones es una racionalidad limitada. Es decir, los agentes que toman las decisiones no
disponen de toda la informacién necesaria para elegir; su mente no es capaz de concebir todas las
posibilidades de solucién de un problema, y el tiempo no es infinito para la toma de decisiones.
Consecuentemente, quienes adoptan las decisiones no son capaces de concebir todas las alternativas
existentes, tampoco son capaces de proyectar todas las implicaciones de esas opciones y, por tanto,
trabajan en un contexto de racionalidad limitada. Por lo mismo, el criterio de satisfaccién, mas que
el de optimizacion, es el que prima en la toma de decisiones (Simon, 1957)38.

2.4 MARCO LEGAL

En desarrollo de la presente propuesta se tomaran como bases legales las siguientes
disposiciones:

241 Ley 60 de 1981 (noviembre 4). Por la cual se reconoce la profesién de
Administracion de Empresas y se dictan normas sobre su ejercicio en el pais. El congreso
de Colombia decreta:

Acrticulo primero. Entiéndase por Administracion de Empresas, la implementacion de los elementos
procesos encaminados a planear, organizar, dirigir y controlar, toda actividad econdmica organizada
para la produccion, transformacién, circulacion, administracién o custodia de bienes o para la
prestacion de servicios.

Articulo tercero. En ejercicio de la profesion de Administracion de Empresas se pueden realizar
entre otras las siguientes actividades:

a) La implementacién de los diversos elementos que integran la mecénica y la dinamica
administrativa moderna en el &mbito empresarial;

b) La elaboracién y puesta en practica de los sistemas y procedimientos administrativos
tendientes a que la direccion empresarial aproveche lo mejor posible sus recursos con el
propésito de lograr una alta productividad de los mismo y pueda asi alcanzar sus objetivos
econdémicos y sociales;

c¢) Llevara cabo investigaciones paraincrementarel conocimiento en el campo
de la administracion;

% RODRIGUEZ PONCE, Emilio y PEDRAJA REJAS, Liliana. Anélisis del impacto del proceso de
toma de decisiones estratégicas sobre la eficacia de las organizaciones publicas. Revista Innovar.
[En line]. Admén. Pablica. Vol.19, no.35. Septiembre de 2009. [Citado 8 de mayo de 2015]
Disponible en < http://www.scielo.org.co/pdf/inno/v19n35/19n35a04.pdf>
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d) Laasesoriay estudios de factibilidad en las diferentes areas administrativas que requieran los
diversos organismos empresariales y profesionales;

e) El ejercicio de la docenciay de la investigacion cientifica de la Administracion de Empresas en
las facultades o Escuelas Universitarias oficialmente reconocidas por el Gobierno.

Articulo cuarto. Para ejercer la profesion  de Administrador de Empresas en el
territorio de de la Republica, se deberan llenar los siguientes requisitos:

a) Titulo Profesional, expedido por institucion de educacion superior aprobada por el Gobierno
nacional;

b) Matricula Profesional, expedida por el Consejo Profesional de Administracion de Empresas®.

2.4.2 Decreto 2718 de 1984. “Por el cual se reglamenta la Ley 60 de 1981 sobre el ejercicio de
la profesion de Administracion de Empresas, Capitulo [V de las sanciones”:

ARTICULO 22.- El Consejo Profesional de Administracion de Empresas, en cumplimiento de la
funcion atribuida por el articulo 9°, literal €) de la Ley 60 de 1981, podré de oficio o a solicitud de
terceros, conocer de la denuncia y sancionar, con la suspension temporal o la cancelacion definitiva
de la matricula profesional a quien encuentre responsable de falta grave contra la ética profesional
en el ejercicio de la profesion de Administrador de Empresas, de conformidad con el Cddigo de
Etica de la profesion que se dicte de acuerdo con el articulo 6° del presente decreto.

ARTICULO 23.- Cuando el Consejo Profesional de Administracion de Empresas, tenga
conocimiento de que un Administrador de Empresas ha incurrido en falta contra la ética
profesional, iniciarad de oficio o a solicitud de parte la correspondiente investigacion. Dentro de los
quince (15) dias habiles siguientes contados desde la apertura de la investigacion, se notificara
personalmente al investigado el auto por medio del cual se inicid la investigacion para que en el
término de un mes rinda los descargos, aporte pruebas y solicite la practica de las pertinentes. Si
vencido el término de quince (15) dias habiles no se hubiere efectuado la notificacion personal, se
fijara un edicto en la secretaria del Consejo, por cinco (5) dias habiles, vencidos los cuales
empezara a contarse el plazo para los descargos. Agotada esta etapa, el Consejo Profesional dispone
de un mes para adoptar la decision correspondiente mediante resolucion motivada, la cual debera
notificarse personalmente al investigado dentro de los cinco (5) dias habiles siguientes a su
expedicion. Si no fuere posible la notificacion personal se notificara por edicto que permanecera
fijado en la secretaria del Consejo por cinco (5) dias habiles.

% Ley 60 de 1981. [En line]. Bogot4, Colombia. CONGRESO DE LA REPUBLICA. 23 de
noviembre  de  198. [citado 10 de mayo de  2015] Disponible  en:
<http://www.mineducacion.gov.co/1621/articles-103930_archivo_pdf.pdf >
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PARAGRAFO.- Cuando el Administrador de Empresas investigado, residiere fuera del Distrito
Especial de Bogota, el término para formular los descargos y presentar o solicitar pruebas sera de
dos (2) meses®.

2.4.3 Marco juridico del sector financiero en Colombia. La Constitucion Nacional consagra,
en su articulo 335, que la actividad financiera, bursatil y aseguradora, en la medida en que implica
el manejo, aprovechamiento e inversion de recursos de captacion, es una actividad de interés
publico; por ello, se sefiala que esta actividad solamente puede ser ejercida con previa autorizacion
del Estado, segun lo establezca la ley. Asimismo, establece que el Gobierno Nacional, al intervenir
en esta actividad, debe promover la democratizacion del crédito.

La propia Constitucién Politica indica como se reparten las competencias entre las distintas
autoridades que expiden normatividad para el ejercicio de esta actividad. Asi, se dispone que el
Congreso de la Republica tiene facultades para expedir leyes marco que regulen la actividad
financiera, bursétil y aseguradora; asimismo, para regular el manejo, aprovechamiento e inversién
de los recursos captados del publico (art. 150, n. 19, lit. d).

Una vez expedidas las correspondientes leyes marco, el Gobierno Nacional procede a la expedicién
de decretos, mediante los cuales ejerce la intervencién en dicha actividad financiera (art. 335). Estos
decretos no pueden desconocer lo dispuesto en las leyes marco respectivas y tienen un &mbito méas
amplio que los decretos ordinarios, expedidos por el Gobierno en desarrollo de su potestad
reglamentaria general.

La Carta Politica establece que el Gobierno Nacional ejerce la inspeccion, vigilancia y control sobre
las personas que desarrollan la actividad financiera (art. 189, n. 24); esta funcion la ejerce a través
de la Superintendencia Financiera, organismo técnico con autonomia financiera y administrativa,
que expide normas de caracter general, contenidas en resoluciones y circulares, con el objeto de
instruir a las entidades sobre como deben ejercer su actividad.

Por su parte, la Junta Directiva del Banco de la Republica es la méxima autoridad monetaria,
cambiaria y crediticia que, con sujecion a las leyes marco que expide el Congreso (art. 150, n.22),
profiere resoluciones y cartas circulares sobre el tema. Estas normas también tienen un caracter
especial y su rango es similar al de la Ley.

** Normatividad de la Administracion de Empresas, Decreto 2718 de 1984. [En linea].Bogota,
Colombia. CONSEJO PROFESIONAL DE ADMINISTRACION DE EMPRESAS. 2 de noviembre
de 1984. [10 mayo de 2015]. Disponible en:
<http://lwww.cpae.gov.co/documentos/normatividad/decreto_2718_de_1984.pdf>
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En resumen, la normatividad aplicable al sector financiero estd organizada jerarquicamente asi: en
primer lugar, en la Constitucion Politica de Colombia; en segundo lugar, las leyes marco expedidas
por el Congreso de la RepuUblica, las leyes ordinarias, las resoluciones y cartas circulares que expide
el Banco de la Republica en desarrollo de sus funciones, y los decretos con fuerza de ley que expide
el Gobierno con base en facultades extraordinarias, como el Estatuto Organico del Sistema
Financiero. En el siguiente nivel se encuentran los decretos reglamentarios que expide el Gobierno
en desarrollo de las leyes marco y, finalmente, las circulares y resoluciones que expide la
Superintendencia Financiera en ejercicio de su actividad de inspeccion y vigilancia®'.

En el siguiente cuadro se refieren algunas leyes importantes que rigen a las entidades
financieras en el territorio Nacional:

Cuadro 2. Leyes Nacionales aplicables en las entidades financieras

Norma Descripcion

Ley 1555 de 2012 Permite a los consumidores financieros el pago anticipado en
las operaciones de crédito y dicta otras disposiciones.

Ley 1357 de 2009 Modifica el Codigo Penal.

Ley 1340 de 2009 Dicta normas en materia de Proteccion de la Competencia.

Ley 1328 de 2009 - | Dicta normas en materia financiera, de seguros, del mercado

Reforma Financiera de valores y otras disposiciones.

Ley 1314 de 2009 Regula los principios y normas de contabilidad e
informacion financiera y de aseguramiento de informacion
aceptados en Colombia, sefiala las autoridades competentes,
el procedimiento para su expedicion y se determinan las
entidades responsables de vigilar su cumplimiento.

1 ASOBANCARIA. Marco juridico del sector financiero colombiano, normatividad aplicable. [en
linea][ citado 10 de mayo 2015] Disponible en:
<http://www.asobancaria.com/portal/page/portal/Asobancaria/publicaciones/juridico_legal/marco_j
uridico_del_sector_financiero_colombiano/normatividad_aplicable>
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Cuadro 2. Continuacion.

Ley 964 de 2005

Dicta normas generales y se sefialan en
ellas los objetivos y criterios a los cuales
debe sujetarse el Gobierno Nacional para
regular las actividades de manejo,
aprovechamiento e inversion de recursos
captados del publico que se efectien
mediante valores.

Ley 1121 de 2006

Dictan normas para la prevencion,
deteccidn, investigacion y sancion de la
Financiacion del Terrorismo y otras
disposiciones.

Ley 795 de 2003

Ajusta algunas normas del Estatuto
Orgéanico del Sistema Financiero y se
dictan otras disposiciones.

Ley 797 de 2003 — Reforma Pensional

Reforma algunas disposiciones del sistema
general de pensiones previsto en la Ley
100 de 1993 y se adoptan disposiciones
sobre los  Regimenes  Pensionales
exceptuados y especiales.

Ley 510 de 1999 — Reforma Financiera

Dictan disposiciones en relacion con el
sistema financiero y asegurador, el
mercado  publico de valores, las
Superintendencias Bancaria y de Valores y
se conceden unas facultades.

Ley 1266 de 2008

Dictan las disposiciones generales del
Héabeas Data y se regula el manejo de la
informacion contenida en bases de datos
personales, en especial la financiera,
crediticia, comercial, de servicios y la
proveniente de terceros paises y se dictan
otras disposiciones.

Fuente: Superintendencia financiera de Colombia.
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3. DISENO METODOLOGICO

3.1 TIPO DE INVESTIGACION

Para el desarrollo del proyecto titulado la toma de decisiones en los directivos de primer
nivel en las entidades financieras de la ciudad de Ocafia Norte de Santander, la eleccion del
tipo de investigacion se centrd en el enfoque cualitativo, en tanto que permite estructurar el
eje analitico de la investigacion a partir de la indagacion de la logica interna de un
fendmeno especifico: “la toma de decisiones”, ofreciendo elementos de acercamiento y
reconocimiento de una problematica prioritariamente sustantiva, que emerge del analisis de
un sector de la realidad social tal cual ella se manifiesta en la practica.

Se realiz6 una detallada revision de los documentos existentes en dos niveles. Por un lado,
se profundizé en los estudios desarrollados en Colombia y en Latinoamérica, respecto a la
teoria de decision y, por el otro, se situé la busqueda hacia escenarios relacionados con los
diferentes modelos de toma de decision y su utilizacion por parte de los niveles directivos.

3.2 POBLACION

La poblacion objeto de estudio para la realizacién de este proyecto de investigacion estuvo
conformada por los por directivos de primer nivel que se encuentran actualmente
ejerciendo en las principales entidades financieras de la ciudad de Ocafia.

3.3 MUESTRA

Por ser una poblacion finita y relativamente pequefia para la elaboracién del presente
proyecto, el tamafio de la muestra estuvo determinado por los directivos de primer nivel
entrevistados que ejercen su funcion en las principales entidades financieras.

En este aparte, es pertinente que establecer la muestra con relacion al nUmero de personas
entrevistadas, en este sentido, “no importa tanto el nimero de personas a las cuales se
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aplica el instrumento de investigacion como si la calidad de la informacién que se

42
recoge” .

Frente al nimero de la muestra, se apelaron como criterios de seleccion los siguientes:

Directivos de primer nivel y cuyas entidades estén localizadas en el municipio de Ocafa.

El grupo de directivos entrevistados fue selectivo a partir de criterios tedricos y
metodoldgicos que permitieron la consecucién de un testimonio no representativo
estadisticamente.

Los informantes fueron escogidos con base en dos criterios: Uno, su voluntad de
colaboracion, y el otro, los temas que se vayan a tratar. Para ello, se buscé el apoyo de los
diferentes contactos que hasta el momento se tienen con los directivos.

3.4 TECNICAS INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE INFORMACION

La investigacion exige la utilizacion de diferentes técnicas para recopilar los datos
relacionados con la accion del decisor y su utilizacion por parte de los directivos de primer
nivel de las entidades financieras. Estas seran.

Entrevistas: Se realizaron entrevistas individuales cualitativas enfocadas y en profundidad,
es de aclarar, que la eleccion de las entrevistas semi-estructuradas, como proceso
metodolégico de recoleccion de informacion, se fundamenté en la intenciéon de tener
contacto directo con los sujetos de la investigacion, en tanto la basqueda sefiala el interés
por comprender la experiencia y el conocimiento que estos sujetos tienen de su situacion y
de sus condiciones a la hora de tomar decisiones.

Observacion no participante: Consiste en la observacion de los fendmenos sociales que
ocurren en las organizaciones dirigidas por los directivos seleccionados.

2 RUIZ, Ivan D. y ABELLO, Jairo. La intuicion estratégica como eje dinamizador en la toma de
decisiones de las mipymes. Tesis de Maestria. Bogota D.C: Universidad del Rosario. (No). P.40
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Observacion participante: Consiste en la realizacion de actividades con los directivos
mientras se observaron sus actitudes.

3.5 ANALISIS DE LA INFORMACION

Se Realizaron y transcribieron las primeras entrevistas, sobre las cuales se hizo un “analisis
piloto” por cada una. Este andlisis permitio corregir las preguntas en funcioén de orientarlas
de una manera méas apropiada hacia los objetivos de la investigacion.

Se elabor6 una matriz que resumiera las preguntas y respuestas de todos los entrevistados,
con el fin de analizar la informacion de manera horizontal, para formar un concepto amplio
y una primera aproximacion a la comprension del fendmeno de manera general, asi como
detectar diferencias significativas entre los informantes en cuestiones especificas.
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4. PRESENTACION DE RESULTADOS

Para el presente estudio se utilizo el siguiente plan de analisis de la informacion obtenida de
las entrevistas a los directivos de primer nivel en las entidades financieras de la ciudad de
Ocafa. Una vez transcritas las entrevistas y pasadas a un formato de texto uniforme, se
procedid a distinguir tres principales categorias. La primera hace referencia a expresiones
relativas de los directivos y se define operacionalmente como: Todas aquellas expresiones
del relato, que refiera el entrevistado, en relacion con practicas, habilidades y conductas
relativas al modelo de decision usado por parte del directivo. A partir del andlisis de esta
categoria se conocen los diferentes modelos de toma de decisiones que utilizan ellos, con
base en el modelo racional, el modelo de proceso, el modelo politico y el modelo
anarquico. Lo anterior, hace referencia a los resultados obtenidos en la investigacion en
cuanto al desarrollo del primer objetivo especifico trazado.

La segunda categoria hace referencia a expresiones relativas al trabajo de los directivos de
primer nivel y se define operacionalmente como: Todas aquellas expresiones del relato, que
refiera el entrevistado, en relacion con actitudes, habilidades cognitivas, creencias o valores
que poseen o desarrollan los directivos de estas empresas. Esta categoria permite
contextualizar los perfiles de cada uno de los directivos y seguidamente identificar que
respuestas surgieron en el desarrollo del segundo objetivo especifico.

La tercera categoria hace referencia a todas aquellas expresiones del relato, que refiera el
entrevistado, en relacion a la experiencia en la toma de decisiones y como puede influenciar
en la seleccién de alternativas o una solucién al problema (situacion), siendo éste, el tltimo
objetivo especifico a desarrollar. A partir del analisis de esta categoria, se conoce que tanta
importancia tiene la experiencia y de igual forma si la intuicién juega un papel dentro de
todo este proceso decisorio.

Partiendo de lo anterior, dentro de la primera categoria, que entre paréntesis se indica con la
abreviatura (Categorial), se presentan las similitudes halladas dentro del grupo de
preguntas con el que se busca conocer qué tipo de modelo de decision es utilizado por los
directivos de primer nivel; vale mencionar que se manejé un modelo de entrevista, el cual
estuvo sujeto a ciertas situaciones como el tiempo, el tipo de respuesta, al animo, y al
interés que los entrevistados, en este caso, los directivos de primer nivel de las entidades
financieras, expresaron el dia de la entrevista. Este modelo de entrevista se dividié por
areas, para poder enfocar cada pregunta hacia los objetivos de la investigacion, siendo el
area dos y tres las que pueden arrojar la informacidn en ésta categoria (Categorial).
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Para la (Categorial) los modelos de decision se indican entre paréntesis de la siguiente
forma: modelo racional (MA), el modelo politico (MB), el modelo por procesos (MC) por
altimo el modelo Anarquico (MD). Al referirse a los directivos de primer nivel, se
menciona la palabra “Directivo” acompafiado del numero designado, segin secuencia
cronoldgica de las entrevistas.

La segunda categoria se indica entre paréntesis como (Categoria2), donde se describe a
grandes rasgos las habilidades (H), conocimientos (C), creencias (Cias), y valores (V) que
predominan en el actuar de cada uno de los directivos, descrito como proyecciones
mentales. Para la (Categoria2) se tiene en cuenta el &rea 4, sin desconocer aquellos
aspectos intrinsecos que sean perceptibles en el analisis de otras respuestas fuera de ésta
area, donde se describan comportamientos que corroboren o contradigan aspectos
mencionados por los mismos directivos.

La tercera categoria se indica entre paréntesis como (Categoria3), mencionando el papel de
la experiencia, y que para algunos la intuicion es traducido como experiencia dentro del
desarrollo de sus actividades en cada una de estas empresas. Las preguntas relacionadas a
esta categoria se encuentran dispersas entre todas las areas y para ello fue necesario conocer
cada entrevista y analizar cada respuesta de forma detallada.

En total se pudo tener la participacion de siete (7) directivos de primer nivel en las
entidades financieras de la ciudad de Ocafa, siendo cada una de ellas importantes e
influyentes dentro del desarrollo econémico de la ciudad. La muestra es relativamente
pequefia, posee una mujer y seis hombres entrevistados; las entrevistas en general tienen
una duracién entre 60 y 120 minutos; los lugares predilectos para otorgar la entrevista
fueron sus oficinas, v, las respuestas fueron otorgadas de acuerdo al interés y animo de los
directivos al momento de conceder la entrevista.
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4.1 MODELOS DE DECISION USADOS (Categorial)

En esta categoria se presenta una matriz no con todas las preguntas de la guia de entrevista,
sino con las preguntas relevantes relacionadas a los modelos usados por los directivos de
primer nivel de las entidades financieras en la ciudad de Ocafa. Para mejor manejo de la
informacion los nimeros indican el directivo o persona entrevistada, el cual es ubicado en
la casilla de cada modelo.

Cuadro 3. Preguntas relacionadas con los modelos de Decision.

Modelos de decision
MA MC | MD | ME
Preguntas
1
2
¢ Coémo hace usd. Para diferenciar LO URGENTE DE 3
LO IMPORTANTE... Y de qué manera sabe cuando 4
algo es IMPORTANTE Y URGENTE al mismo
tiempo? 5
6
7
¢Ha tenido alguna vez que despedir algin empleado? 1
Y ¢Como se sinti6?
3 4
5
6
7
¢Tiene usd completa autonomia para tomar 1
decisiones en esta empresa? 3 4
5
6
7
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Cuadro 3. Continuacion

¢Coémo maneja la toma de una decision en situaciones
de presion y estrés?

¢Qué tanto tiene en cuenta el riesgo, al momento de
tomar decisiones?

¢Se nutren de terceros para mejorar Su proceso
decisorio?

¢Las decisiones en las que se corren riesgos altos de
perder, ganar o afectar la estructura de la
organizacion cémo se toman?

~N oo o BN PN o o0 RPN oD, RPN N e

Fuente: Elaboracidn propia.

“Dada la naturaleza competitiva de sus puestos, no nos sorprende que la mayor parte de los
gerentes busquen activamente formas de reforzar su capacidad y habilidad administrativas
para lograr un desempefio efectivo. Muchos de estos esfuerzos de autosuperacion se
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dirigen al mejoramiento de las decisiones y de las capacidades de tomarlas™*. Seguido se

encuentra la necesidad de obtener los resultados previstos, enfocados al cumplimiento de
sus objetivos organizacionales.

En consecuencia es necesario para los directivos de primer nivel prestar considerable
atencion a todo el proceso de la toma de decisiones, porque una vez que el directivo ha
comprendido y definido el problema, pasa analizar la situacion o tema a solucionar, junto
con las alternativas, dando paso a la seleccion de opciones que lo lleve a cumplir o
satisfacer la necesidad presente, con el fin de lograr las metas y propoésitos establecidos,
pero todo esto lo lleva a cabo un directivo que puede tener una racionalidad limitada,
tomando decisiones satisfactorias pero no las mas optimas, esto puede ser el resultado de
fuerzas internas o externas.

Conforme a lo anterior, en el caso de los directivos de primer nivel de las entidades
financieras en la ciudad de Ocafia, se presenta un modelo dominante, ese es el racional
(MA). Este se caracteriza por estar determinado al cumplimiento de objetivos y el manejo
de métodos o modelos cognitivos pre-establecidos por las mismas entidades financieras a
través de manuales, reglas, planes de accién, politicas o procedimientos para facilitar y
apoyar el proceso de toma de decisiones. También se presenta un segundo modelo, el de
procesos (MC), que no es tan utilizado, pero si se pudo analizar dentro de aquellas
decisiones que de algin modo son cotidianas o con algun tipo de antecedentes guiadas mas
que todo por la experiencia vivida anteriormente.

En relacién al modelo dominante (MA), el directivo del banco BBVA es un ejemplo de la
racionalidad y lo limitada que puede llegar a ser al referirse sobre la toma de decisiones en
situaciones de suma importancia y que coloquen en riesgo a la empresa donde ejerce: Esas
decisiones importantes se toman con criterio, ese criterio es ganado con la experiencia. Por otro
lado, existen manuales de contingencia que estan bien estructurados (expresion facial, levant6
cejas); es que las decisiones que puedan afectar a la organizacion se tienen manuales donde existen
guias para afrontar esas situaciones, si... el banco tiene contemplado todo tipo de situaciones como
por ejemplo, ;qué hacer con un robo o asalto al banco?, ahi dice, se tiene que hacer esto, aquello,
cierre esto, no haga aquello etc. En general el banco esas decisiones las tiene prevista. Existe un
manual para cada cosa. Otro ejemplo, si la luz se va en el banco y la planta no funciona, ;Qué hay
que hacer con las operaciones?, en esos manuales existe una guia que dice, hay un formato de tal
forma, para consignacion tal, el tope maximo es tal, cuando llegue el sistema y se arregle todo se
debe hacer las cosas de tal forma etc. Como también hay cosas que no son del manejo de uno, como
las politicas generales que las toman los directivos de rangos mas altos.

* HUBER, George P. Op., Cit. P 17
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De igual forma se puede evidenciar este modelo (MA), en el directivo del BBVA al
responder la pregunta de como hace para medir los niveles de riesgo: “Basado en las
normas del banco”.

En otra de las entrevistas realizada al directivo del Bancolombia, se observa el modelo
dominante (MA), al hacer evidente que se apoya de otras herramientas y procedimientos
brindados por la entidad para mejorar el proceso de la toma de la decision, sin importar el
tema, en este caso expresa que utiliza a terceros para apoyarse: Si es necesario Si claro, hay
situaciones juridicas de pronto que no las manejamos, por colocar un ejemplo, una demanda
laboral, son cosas que uno no maneja todavia al cien por ciento, entonces es bueno consultarla
con otras areas, incluso hay decisiones que yo no las puedo tomar directamente, por ejemplo si yo
voy a mirar un riesgo de crédito yo tengo unas atribuciones que me permite el banco, hasta ese
riesgo tomar decisiones, de ahi en adelante eso tiene que irse a otra Estancia Superior a que se
Tomen las decisiones del caso; en cuanto a temas laborales, no todas las decisiones Las tomo yo,
entonces yo tengo que consultar con el drea de talento humano para poder tomar esa decision, es
decir, yo no puedo llegar y decir voy a despedir a tal funcionario porque cometié un error, no,
esa decision siempre tiene que ser consultada por el banco.

Lo anterior reafirma que el modelo (MA) es el mas utilizado por los directivos de primer
nivel de las entidades financieras de la ciudad de Ocafia, aun si ellos no estan conscientes
de estar empleandolo; los anteriores apartes, citados textualmente, son una muestra de que
los directivos tienen claros sus objetivos y poseen los medios para alcanzarlos, ya sean
brindados por la misma entidad o buscados por ellos mismos para alcanzar los propdésitos
establecidos dentro de sus funciones, esto no quiere decir que tengan que hacer lo que sea
para lograrlos, pero si, es primordial que posean esa habilidad y capacidad para
desarrollarlos.

Existe la probabilidad que los directivos en alguna circunstancia cambien de modelo
influenciados por la misma experiencia y por conocimiento adquirido a través del
aprendizaje, aunque no es comprobable en esta investigacion, lo que amerita proponer otra
investigacion, porque esto no es objetivo de esta indagacion, pues realmente no es el corte
transversal lo que se busca en este estudio.

4.2 PROYECCIONES MENTALES DE LOS DIRECTIVOS DE PRIMER NIVEL.
(Categoria2)

4.2.1 Caracteristicas Profesionales. Los directivos de primer nivel entrevistados tienen de
9 a 30 afos ejerciendo labor dentro del medio financiero, dos de ellos iniciaron su
profesion desde el principio en las entidades financieras en las que se encuentran
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actualmente. EI 90% de los entrevistados son hombres; su formacion profesional es
variada, solo dos de ellos son Administradores de Empresas, otros dos poseen una
tecnologia relacionada a la administracion junto al hecho que uno de ellos es contador
Publico, de igual forma otro de los entrevistados es Medico Veterinario y posee una
especializacion en Direccion Financiera; otro de los entrevistados es ingeniero en Sistemas,
pero posee una maestria en mercados, junto con una especializacién en Direccion
Financiera; por ultimo uno de los directivos es tecndlogo en Sistemas y actualmente se
encuentra cursando la carrera de Derecho.

4.2.2 Definicion y explicacion de las actitudes.  En el caso de los directivos la actitud
juega un papel que determina en cierta forma la capacidad de asumir cada reto,
circunstancia o proceso diario dentro del desarrollo de sus funciones, pero es necesario
definir bien la palabra actitud, lo cual es precisa como la “disposicion de danimo de alglin
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modo manifestada™"".

Cada directivo tiene de si mismo una percepcion distinta, donde se pudo captar en esencia,
de los valores fomentados dentro de la formacién como personas, desde la nifiez forjan ese
caracter, esa actitud para manejar las situaciones que se le presentan a diario en sus puestos
de trabajo. Muchos de ellos destacaron que tener una actitud positiva y determinada,
proporcionaba un mejor ambiente para desarrollar cada una de sus funciones, tal es el caso
del directivo de primer nivel de la cooperativa de Crediservir, al expresarse de la siguiente
manera: ¢;De qué manera la he manifiesto? A ver qué le digo yo ahi... Pues de pronto siempre es
como al momento de tomar una decision o sobre decidir sobre algo, es cdmo imaginarse la
pelicula de lo que puede pasar o0 a donde uno quiere llegar, entonces uno siempre debe llevar el
pensamiento positivo, a donde que se quiere llegar, yo siempre trabajo es pensando en lo
positivo; ejemplo, estan diciendo que Colombia no va a pasar que va a perder, y yo digo, "un
momento hay que esperar a que juegue porque ni siquiera ha jugado”. Entonces quedan dos cosas, 0
va a ganar, o va a perder, solo eso.

En otras de las entrevistas el directivo de primer nivel del BBVA al responder la pregunta,
que esperaba de sus subordinados, destaca que la buena actitud genera un ambiente
saludable: Basicamente de los empleados espero que den lo mejor de si, que tengan la disposicion
para recibir una instruccion y que la cumplan, y junto con la disposicion y la buena actitud se logra
las cosas... sino, pues lo mismo les da, caer o quedar colgando. A nivel personal siempre espero lo
mejor de las personas, nunca espero maldad de nadie, porque considero gque el ser humano fue
creado para ser bueno, aunque digan que, no hay que esperar tanto. Obviamente no me boto a creer
a ciegas, solo mantengo la mentalidad positiva.

“ REAL ACADEMIA ESPANOLA, Super diccionario ilustrado color, primera edicion. Editor
Gustavo de Elorza Martinez. Bogota, Colombia. Zamora editores Ltda. ISBN: 978-958-677-390-4
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En el caso del directivo de Bancolombia, refleja una actitud de apoderamiento, vision,
entrega, por su labor y por la entidad en la que labora, reflejado en la expresion propia de él
al decir lo siguiente: (...) pero la motivacion mia es esa cada dia, levantarme a trabajar con
mucho animo porgue tengo una familia que sacar adelante y también por reto personal, cada dia me
levanto con un dinamismo, con un positivismo muy grande de mantenerme como el principal
banco de Ocafia, ser los primeros en la plaza, siempre mantenerme en eso, siempre que nos
destaguemos con esos resultados con los que nos hemos destacado hace 9 afios desde que estoy
aqui; esa es mi motivacion siempre pedirle a Dios de que me mantenga con salud, siempre que
haya salud, podemos lograr lo que nos proponemaos.

En otra de las entrevistas, el directivo del banco de Davivienda siempre espera de sus
subordinados una buena actitud, dejando ver lo importante que es para él, el papel que tiene
la actitud dentro de toda labor, “De los empleados del banco espero disposicién y ganas de
hacer las cosas”.

4.2.3 Habilidades cognitivas. Dentro de este punto, se pudo evidenciar que esas
habilidades han sido desarrolladas no solo con su formacion académica, sino, que se han
fortalecido con el paso de los afios en el desarrollo de sus funciones, dando cabida al
aprendizaje y formacion de nuevos conocimientos, por medio de las experiencias vividas.
No es preciso definir cuales habilidades son las que poseen cada uno de los directivos de
primer nivel de las entidades financieras, pero a groso modo, la capacidad de atencién, es
decir, la forma de como buscar informacion, averiguar, observar y analizar cada situacion
que se presenta diariamente; de igual forma, se vislumbra una facilidad para comprender,
asimilar y desglosar informacion pertinente.

Desde luego manejan esa habilidad social y comunicacional, que para muchas de las
entidades financieras son un punto a favor, que genera buenos resultados. Podrian
desglosarse un sin nimero de habilidades, pero a ciencia cierta se mencionan aquellas
béasicas y que posiblemente influyen mas en la toma de decisiones.

4.2.4 Valores Sobresalientes. Es claro que el trabajar en una entidad financiera demanda
ciertas caracteristicas esenciales por parte de aquellos que trabajan en ese medio, alin mas,
es necesario la firmeza de valores éticos. En los directivos de primer nivel de las entidades
financieras, son claros esos valores, y todos los directivos consideran que son primordiales
para el desempefio eficiente de toda labor. Esos valores primordiales son:
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4.2.4.1 Honestidad. “Recato, decencia, rectitud de comportamiento”45. Haciendo referencia
a este valor el directivo del banco de Caja social, dice lo siguiente: “(...) lo que a uno le
ensefian en la casa es la base, si a uno le ensefiaron honestidad, pues siempre va a
prevalecer en su personalidad eso. (...)”

4.2.4.2 Sinceridad. “Veracidad, modo de expresarse desprovisto de todo fingimiento™.

De igual manera menciona el directivo de primer nivel del banco Caja social, “A ver qué te
digo, pues yo considero que soy trasparente, lo que ves en mi, eso soy, soy muy sencilla, no
me siento mas que los demas, que soy un ser humano que voy aprendiendo, y que me falta
mucho por aprender y considero que estoy muy abierta a eso... (...)”

4.2.43 Respeto. “Miramiento, atencion, consideracion™’. Referente a este valor, el

directivo del banco de Bogota menciona lo siguiente: “(...) tener siempre presente que yo
no voy a hacerle a otra persona lo que yo no quiero que hagan conmigo y adicionalmente
tener claro el concepto de la empatia, dsea colocarnos en los zapatos de la otra persona que
esta ahi (...)”

4.2.4.4 Responsabilidad. “Cargo u obligacion moral que resulta para uno del posible yerro
en cosa o asunto determinado”®. El directivo de Bancamia menciona lo siguiente: “Valores
los que ya le dije anteriormente, honestidad, responsabilidad, respeto, lealtad. Estos son
como valores para todo”

Lo anterior, deja claro que, los valores son la base para el desarrollo integral de toda
persona. Todos los directivos de primer nivel, estan de acuerdo al considerar que los
valores mencionados anteriormente, son primordiales, esenciales y béasicos dentro del
desarrollo de sus funciones, los cuales han influenciado y fortalecido su desempefio
profesional, ayudandolos en la toma de decisiones de la forma maés ética posible.

4.3 LA INFLUENCIA DE LA EXPERIENCIA. (Categoria3)

El diccionario de la Real Academia Espafiola define el concepto de experiencia (EXP)
como “la practica prolongada que proporciona conocimiento o habilidad para hacer algo o

* Ibit. p 635.
*® Ibit p 1103
" Ibit p 1033
* Ibit p 1034
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como el conocimiento de la vida adquirido por las circunstancias o situaciones vividas™™.

En tal sentido, la toma de decisiones pone en juego NUMErosos Procesos cognitivos, entre
ellos el procesamiento de los estimulos presentes en la tarea, el recuerdo de experiencias
anteriores y la estimacion de las posibles consecuencias de las diferentes opciones. “Todos
estos procesos requieren la implicacion de la memoria de trabajo y, en conjunto, de las
denominadas funciones ejecutivas™®. “Mas bien parece ocurrir que los aspectos
emocionales, derivados de la experiencia de situaciones parecidas, propias o vicarias, y
aquellos aspectos asociados a las consecuencias o al contexto en el que se da la decision,
desempefian un papel determinante™”.

En este sentido, siempre habra necesidad de aplicar el buen criterio y hacer uso de la
experiencia por parte del decisor, elementos que acompafiados de buena informacion,
procesada por medio de buenos modelos, permitiran producir mejores resultados para las
organizaciones.

La estructura de este apartado se basa en tomar como eje la unidad de andlisis “la
experiencia para saber como influye en la toma de decisiones”. En dicha estructura, como
se notara, prima la citacion textual en este caso las entrevistas.

Para los directivos de primer nivel de las entidades financieras de Ocafa, el asunto de la
experiencia ha jugado un papel especial en el desempefio de sus funciones gerenciales, lo
que indica el valor que estos directivos le dan al tema de la experiencia a la hora de
determinar el curso de sus decisiones. Todos coinciden en el hecho de que el proceso de
toma de decisiones es un espacio para el aprendizaje mediante experiencias, que se
materializa desde el cambio de actitud del decisor. Es decir, la experiencia tiene un rol
destacado y decisivo en el proceso de aprendizaje que se lleva a cabo cuando se toman
decisiones. Esta misma se traduce en conceptos que se emplean, a su vez, como guias de
eleccion de nuevas experiencias, como referentes de interpretacion de una situacion, como
norte del cambio de actitud de la realidad y como lineamiento para el mejor uso de la
informacion.

* REAL ACADEMIA ESPANOLA, diccionario de la lengua espafiola, Décimo novena edicion.
Madrid, Espafia. Editorial Espasa-Calpe S.A. 1970

%0 Tranel D, Damasio AR. Neuropsychology and behavioral neurology. In Cacioppo JT, Tassinary LG,
Berntson GG, eds. Handbook of psychophysiology. 2 ed. New York: Cambridge University Press; 2000. p.
119-41.

51 Damasio AR. El error de Descartes. Barcelona: Critica; 1998.
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En el caso del directivo de primer nivel del Banco Caja Social, sefiala como la experiencia
es un elemento clave para producir mejores resultados para la organizacion; al afirmar que:
la experiencia ya le ensefia a uno, uno no debe tomar decisiones con la cabeza caliente, pero hay
momentos de verdad, en los que uno debe de respirar y calmarse, analizar qué es lo que se va hacer
y cdmo se va hacer las cosas, entonces lo que decia hace rato, la experiencia va dando la madurez,
en los que uno ya sabe en esos momentos de verdad, de presion, en los que uno debe calmarse,
hasta irse al bafio y tomar agua y pensar que es lo que se debe hacer... esas cosas no las ensefian en
la universidad, si no en la formacion laboral, el cargo lo moldea a uno y no dejarse llevar por la
inmediatez de la situacion.

Con las entrevistas realizadas, se pudo comprobar que la experiencia, le otorga a quienes
toman decisiones una mayor capacidad de identificacion de la complejidad en cada
situacion; es un proceso de aprendizaje a lo largo de los afios y de experiencias decisorias.

Segun los directivos de primer nivel entrevistados uno de los elementos que incide de
forma determinante en la experiencia para la toma de decisiones es el aprendizaje toda vez
que le permite, a quien lo lleva a cabo, incorporar conocimientos que convocan mayores
niveles de calificacion, experiencia y capacidad de andlisis, y, por ende, mayores ventajas
competitivas para la organizacion. En este orden de ideas, son las decisiones un espacio
que bien podria generar el aprendizaje que requieren los directivos, en tanto permite
incorporar conocimiento sin necesidad de dedicar tiempo a procesos formales de
aprendizaje que les impliquen dejar de lado sus responsabilidades laborales y estratégicas.

El aprendizaje permite incorporar y generar conocimiento alrededor de la obtencién y
procesamiento de datos para su posterior conversion en informacién relevante, generacion
de una mayor capacidad de analisis y desarrollo de una nueva vision de la realidad de quien
se encuentra implicado desde su responsabilidad en la toma de decisiones y, por ende,
desde su inteligencia, habilidades y conocimientos previamente adquiridos. El aprendizaje
es considerado como elemento diferenciador de acciones y decisiones debido a que evita
que éstas sean consideradas repetitivas, ya que permite a quien toma las decisiones o actta
adquirir competencias y experiencia.

De otra parte, el conocimiento como otro elemento influyente en la toma de decisiones ya
que el conocimiento que posee quien actla siempre se va ampliando gracias a la
experiencia adquirida en procesos de actuacion anteriores y a su gran influencia sobre el
cambio en la conducta y en la interpretacion de la realidad de quien actda.

A nivel de la experiencia, uno de los entrevistados destaca lo siguiente (Gerente de
Bancamia): La verdad es que... usted sabe que todo lo que uno estudia, la teoria listo, eso es
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importante hay que saberla; pero la experiencia es lo que le da a uno la forma de cémo resolver a
uno los problemas dia a dia, si, porque a uno dia a dia se le va presentando cosas y cosas y cosas,
gue de pronto usted se va a la teoria, y dice pero eso en donde lo vi, no. Todo es la experiencia, la
experiencia es una cosa muy importante, ahi, y como, la teoria es muy importante, si, uno la ve de
todas maneras trabajando, nunca se olvida de eso, y es més, dia a dia hay que estudiar mas, hay que
leer, hay que estar pendiente de muchas cosas que van actualizdndose y todo eso se trae a la parte
practica también, si, uno tiene que tener en cuenta eso; pero si pienso que lo fundamental en la vida
de uno es la experiencia. La experiencia laboral.

En el caso del directivo de primer nivel del banco Davivienda aporta lo siguiente: “Yo creo
que influye en un cien por ciento, a uno le dan la teoria, pero cuando llega el problema pues
uno sabe que tiene que analizar la causa, el efecto, la informacion, y pues uno sabe que
debe seguir la teoria pero nada te garantiza nada, acerca de una decision”.

En otra de las entrevistas, el gerente del Bancolombia considera que la experiencia es un
proceso de formacién, que cada dia se debe ir hacia el mejoramiento de los procesos para
obtener mejores resultados: Bueno mi experiencia, Pues porque yo ya llevo mucho tiempo de
estar trabajando en el tema y saber cuél es la mejor decision que debo tomar en cada caso, sin
embargo cada vez se presentan casos diferentes donde nos toca prepararnos para tomar ese tipo de
decisiones; hay decisiones que no se pueden tomar de forma inmediata, hay decisiones que toca
prepararnos, Entonces yo con mi experiencia, yo puedo decir "bueno en anteriores oportunidades
esto que yo hice No fue el mejor resultado, no me fue bien" jhombre!, Entonces vamos a mirar y
nos preparamos mejor y sacamos alternativas que nos permitan tener mejores resultados; o la
mejor decisién,  Entonces yo pienso que la experiencia influye mucho, que puede ser para
cuestionarnos y tomar una mejor decision en un futuro, cierto, o porque de pronto me pudo haber
dado buenos resultados de esa decision, Entonces por lo general Yo a esas decisiones las sigo
tomando... pero yo siempre pienso que nosotros debemos estar actualizados para tomar decisiones.

Por otro lado, existe un factor que se encuentra ligado a la experiencia, este factor es la
intuicion, definido como “percepcion clara, intima, instantanea de una idea o una verdad,
tal como si se tuviera a la vista™®, La intuicion es desarrollada a través de la vivencia y la
practica, por ende, estd estrechamente relacionada con la experiencia que desarrolla toda
persona, y en este caso los directivos de primer nivel de las entidades financieras en la
ciudad de Ocafia, no se encuentran exentos de poseer o vivenciar esta “corazonada” o
percepcion basica frente aquellos sucesos cotidianos dentro de sus labores como gerentes,
subgerentes o lideres de procesos.

En relacién a la intuicidn, el gerente del Bancolombia aporta las siguientes palabras muy
particulares: Yo tengo una palabra que siempre utilizo, qué es que digo que hay que trabajar con

2 REAL ACADEMIA ESPANOLA, Op. cit., p.757
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el estbmago... uno muchas veces, hasta en los negocios personales cuando uno siente como cierto
calambre interno, ¢no?, como cierta cosita que estd avisando oiga tenga cuidado que ahi puede
haber algin problema eh... Entonces, si la intuicion pienso yo que es importantisima, Yo pienso
que uno esté tranquilo en los negocios, en todo negocio es un valor muy importante para tomar una
decision eh... Claro estd que no todos los negocios se pueden tomar por intuicion, a todos los
negocios no se le puede colocar el corazén (...). Lo anterior refleja el sentido intangible de la
intuicion, pero, que puede llegar a ser percibido y tenido en cuenta dentro de ciertos casos
0 momentos en un proceso decisorio; aunque en un reflexivo racional este mismo gerente
menciona que no todo puede manejarse con intuicion, dejando ver que tiene en cuenta otros
aspectos cognoscitivos, experiencias anteriores referente al mismo tema, y el aprendizaje ya
desarrollado en el transcurso de su labor.

En la actualidad la intuicion juega un papel primordial en la formacién de la inteligencia
empresarial de aquellos coaching, dirigentes, que llevan a cargo la responsabilidad de
mantener y hacer crecer las empresas a su cargo; en la ciudad de Ocafia, los directivos de
primer nivel no desconocen la influencia de la intuicion en sus procesos decisorios.

En la entrevista dirigida al directivo de primer nivel del banco de Bogota, él sefiala la
utilidad de la intuicion, al afirmar que: Es Gtil porque cuando tu intuyes a algo por lo general
intuyes a mal, uno dice, " yo intuia que esto no iba a salir bien" asi digamos que uno que tiene que
tener esa malicia indigena de la que sea habla, porque por lo menos el papel aguanta con todo y te
pueden traer los papeles con las mejores cifras que td quieras y puedas; y pues parece ser una
excelente opcidn para crédito, pero mas alla con la conversacién, La charla, la entrevista, la visita
y todo tu puedes definir muchas otras cosas y por eso me parece gue es importante la intuicion en la
toma de decisiones.

De igual manera es concebida la utilidad de la intuicidén por parte del directivo del banco
BBVA al expresarse sobre ella, “ Claro, total... si es util, muchas veces ta dices, “hay algo
en esto que no me gusta” y pues ti te pones a darle vuelta y darle vuelta hasta y obviamente
encuentras algo mas, de lo que realmente tus ojos ven... y esto lo ve uno muchas veces
evaluando créditos, como que “a ese verso le hace falta un pedazo”

Con lo anterior se puede visualizar el papel que juega la intuicion dentro de los procesos
decisorios que llevan a cabo los directivos de primer nivel; aunque no todos los directivos
la manejen de la misma manera y tengan un concepto parecido sobre la misma. Tal es el
caso del directivo del banco de Davivienda, el cual considera que la intuicion es el
resultado de la experiencia adquirida a través de los afios, “Yo la llamo experiencia, la
experiencia es util y eventualmente trae riesgos... en una decision siempre cabe la
posibilidad que no sea acertada”.
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De manera similar opina el directivo de primer de Bancamia, “(...) Pues Si es util, pero hay
que mirar también otras cosas, porque por intuicion uno se arruina, todo no se puede tomar
por intuicion, hay que mirar la experiencia, porque todo no se puede tomar por intuicion,
hay que apoyarse en experiencias, en otros casos que ya hayan pasado”. Siguiendo la linea
de pensamiento, el directivo de primer nivel de la cooperativa de Crediservir menciona
que, “La intuicion...pues a veces, la intuicion es buena sabiéndola manejar... tampoco uno
dejarse llevar, 6sea no en todo momento, (...)".

En definitiva, el valor que se da a la experiencia por parte de los directivos de primer nivel
de las entidades financieras de Ocafia es muy alto, pues consideran que basados en este
factor, se toman las decisiones mas apropiadas; uno de ellos afirma: “la experiencia, influye
mucho, a medida que vas viviendo el dia a dia en tu actividad aprendes y eso te ayuda a que
las decisiones cada vez sean las mas correctas, sean las mas puntuales como tal”. Por otra
parte, la intuicion es tomada mdas como una “corazonada” como ese “algo inexplicable”
que de cierta forma no tiene la misma validez y peso que posee la experiencia, pero, no deja
de ser tenida en cuenta, llevandola de la mano con otros aspectos tales como la informacion
necesaria, modelos, politicas de la empresa, y el recuerdo de experiencias anteriores junto
con la estimacion de las posibles consecuencias de las diferentes opciones.

Grafico 2. Representacion mental de un proceso decisorio en los directivos de primer nivel
de las entidades financieras.
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4.4 OPINIONES DE LOS ENTREVISTADOS

4.4.1 Directivo N°1, Subgerente Sucursal del Banco Caja Social.

4.4.1.1 AREA 1. (Generalidades)

X ¢De donde es? ¢ Siempre ha vivido en Ocafia?

RTA: Si, soy de Ocafia, la mayor parte de mi vida la he vivido aqui.

7
.0

¢Qué es lo que siempre espera de las personas?

RTA: Siempre espero la honestidad, en cualquier &mbito; en el trabajo mas que todo, porque si se
comete un error para buscar una solucion oportuna. No me gusta que me digan mentiras, eso no
lleva a nada bueno.

<> Referente a ese tema, ¢Alguna vez, algin empleado le ocult6 informacion, por
temor a ser despedido? ¢ Como manejo esa situacion?

RTA: Si claro, Lo primero que se hace es confrontar al empleado, cuando ya se conoce la situacion,
y dependiendo de la gravedad del asunto, eh... se toman la decisiones a lugar, a veces son
situaciones gque no afectan al cliente ni a la entidad como tal, se puede decir que tienen un margen
de tolerancia, no tienen sanciones tan graves. En situaciones graves pues el procedimiento es
diferente, todo depende del caso.

<> ¢Qué es lo que lo motiva dia a dia?

RTA: En lo personal, mi familia, en lo laboral, que yo hago lo que me gusta, entonces me motiva
mucho.

<> (Considera que el “gusto” es un factor importante para desarrollar cualquier oficio?
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RTA: Claro, porque si uno hace algo que no le gusta, no se van a obtener buenos resultados, a
diferencia de hacer algo con agrado, un ejemplo, si una persona es taxista porque le toco, no va
prestar el mismo servicio a las personas, de la forma en que lo puede llegar hacer alguien que
siempre haya querido ser taxista. Entonces eso muy importante ese aspecto.

X/

<> Como persona adulta, ¢se considera buen tomador de decisiones a nivel personal?

RTA: Si, me ha tocado aprender mucho, aunque todos los dias uno aprende, porque todos los dias
se deben tomar decisiones y todos los dias son diferentes; y en caso de uno tener dudas, pues
siempre tiene esa persona mas alla en quien apoyarse.

<> Con su experiencia... digame, ;Cudles decisiones considera son importantes en la
vida de todo joven?

RTA: Yo digo que cuando uno termina el colegio, el saber qué es lo que va estudiar, porque es
importante estudiar lo que uno desee, Gsea esto a nivel personal. Muchos dicen, por ejemplo, “yo
queria estudiar medicina, pero mis papas no me pueden dar esa carrera, asi que, estudiare
fisioterapia” entonces ahi es donde yo digo que surgen las frustraciones personales, los malos
empleados, los profesionales mediocres. En el caso de que las circunstancias no se lo permitieron a
uno, pues mas adelante que lo hagan, cuando puedan.

4.4.1.2 AREA 2. (Profesion)

X ¢Qué fue lo que estudio y de que universidad es egresado? - ;que lo motivo a estudiar esa
carrera?

RTA: Soy egresada de la universidad Francisco de Paula Santander, soy Administradora de
empresas. También, tengo una especializacién en Gerencia en Mercadeo de la escuela superior de
Mercadotecnia en Medellin.

Lo que me impuls6é a estudiar administracion, se debidé a que toda la vida me gusto la parte
empresarial... eso fue desde siempre y la especializacion la enfoqué por el ambito laboral, debido a
la necesidad, la exigencia en mi trabajo, porque a pesar de ser bancarios, siempre se maneja ventas,
servicios, paquetes etc. Entonces tocaba profundizar en esos temas.
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<> (Las herramientas intelectuales proporcionadas en su tiempo de estudio en la “U",
fueron las mas acertadas para enfrentar la vida laboral?

RTA: No, la verdad pienso que la universidad es una base, si se ensefian muchas cosas, pero
cuando se esta en la vida laboral, es donde uno se enfrenta a muchas cosas que en la universidad no
te ensefian, ejemplo, la universidad no te ensefia como dirigir un banco, como ser un asesor
comercial, como ser gerente, ya es como tal la empresa el que nos dirige, no ensefia... en la
universidad se adquiere el conocimiento, que la matriz, que planear, que organizar; pero gue uno
diga que todo esto se aplica tal cual, no... Si se aplican en cosas esenciales como que hay que
planear el dia, coordinar las actividades, dirigir y controlar cosas elementales para su marcha en el
dia. (silencio-pensativa) La verdad la universidad a uno como recién egresado le otorga un
STATUS, le brinda un mejor Iéxico, un mejor lenguaje, preparacién, eso es lo que uno tiene ganado
frente a una entrevista laboral. (Pausa) Por ejemplo, en el banco yo tengo una persona que solo tiene
un curso en el SENA, y también tengo personas universitarias, y se nota mucho el nivel cultural, el
lenguaje académico, y muchas veces con este empleado, pues uno no tiene temas que hablar porque
es poco lo que conoce, porque pues su nivel cultural y conocimiento es basico.

<> ¢Como vivio el inicio de ese proceso de confrontacion de la teoria Vs. Realidad?

RTA: Pues en mi primer trabajo aplique lo basico que tenia de contabilidad, usted sabe que a uno
como administrador es muy elemental lo que le ensefian ademas porque era manejar la contabilidad
de unas panaderias, entonces digamos que me sirvid saber eso; pero... obviamente no es lo mismo,
entonces me toco investigar de cuenta propia para poder desarrollar tareas diarias, pero, si sirve
tener la base, lo que se sabe... Ya cuando entré al banco esa base sirvié porque nuevamente me
tocd investigar muchas cosas pero como tenia conocimiento basico pues sabia cdmo investigar en
Google, ( ja ja ja —risas) sabia de qué manera preguntar, averiguar y sabia interpretar lo que me
arrojaban los resultados, a diferencia de una persona que nunca haya ido a la universidad, si le
hablan del PUC no va tener ni idea de que es eso (pausa)... Entonces cada vez que se me presentan
cosas nuevas pues hago siempre es, investigo.

X ¢ Como mide Ud. El éxito en su profesion?

RTA: A nivel laboral me falta mucho, apenas estoy comenzando, poco a poco he ido avanzando,
mi meta es llegar mas lejos a una gerencia regional, y considero que en el poco tiempo que llevo en
el banco he conseguido mucho en comparacion con otras personas que llevan mas tiempo en la
organizacion... me estoy preparando. A nivel personal, considero que todo va como ligado entonces
me tengo que preparar, tengo que seguir estudiando y tener perseverancia para subir poco a poco;
ahi vamos.
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<> Cuénteme como hace wusd. Para diferenciar LO URGENTE DE LO
IMPORTANTE... Y de qué manera sabe cuando algo es IMPORTANTE Y URGENTE al
mismo tiempo.

RTA: uno siempre tiene cosas entre lo urgente, importante, o no tan importante y cosas que
pueden esperar... Cuando se tiene algo o se pide algo con caracter de importante y urgente, toca
sacarlo jYA! Pero uno tiene que saber si es asi, porque lo que para mi es urgente e importante para
mi jefe puede no serlo, por ejemplo si me piden un informe de la zona para las 10:00 am, y tengo un
asesor que necesita que le envie un correo porque de eso depende un desembolso (para él es
importante), y ya casi van a ser las 10, pues lo mio es mas importante porque es un jefe de mayor
rango que me pidid eso y que de eso dependen muchas cosas mas... (si?, entonces toca no
estresarse y saber manejar la situacion.

4.4.1.3 AREA 3. (Experiencia y labor)

X ¢A qué edad comenz0 a trabajar?

RTA: Mi primer trabajo fue a los 17 afios, en Bogota en foto Japdn como cajera, fue alla porque
primero habia tomado la iniciativa de estudiar alla.

X ¢Su ultimo trabajo antes del actual, donde fue y que cargo desempefiaba?- ;se puede
saber porque dejo el anterior trabajo?

RTA: Fue en TRASREGIONAL la cooperativa de trasporte y carga, aqui en Ocafia; en la oficina
de acé estuve como tesorera seis (6) meses y luego me ofrecieron la gerencia de la seccional en
Bogota y estuve como gerente durante 5 afios ahi. Este fue mi primer trabajo como gerente y me
apoyé mucho en la gerente de aqui de Ocafia, luego aprendi que el cargo poco a poco le va
ensafiando que es lo que uno debe hacer, obviamente basandose con las definiciones de las
funciones del cargo. Ademas el tiempo y la experiencia le van dando a uno como las pautas de que
se puede hacer en el cargo y como hacer las cosas y obviamente de que cosas se deben consultar.

Me fui de esa empresa porque la asignacion salarial no era buena, no me favorecia, y aparte de eso
siempre queria trabajar en una entidad financiera, entonces cuando me salié la oportunidad de entrar
al banco caja social, la aproveché.
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<> ¢Qué lo motivo a querer trabajar en ésta empresa (banco)?

RTA: Yo siempre habia querido trabajar en una entidad financiera, y en especial me llamé mucho
la atencién en especifico esa (Banco caja social), es una entidad muy buena, tiene muy buenos
beneficios, y la entidad es una empresa sin animo de lucro y eso es como lo bonito que tiene, las
utilidades que nosotros hacemos se invierte en esa labor social, en cambio los otros bancos no, los
otros bancos se lucran son los socios, nosotros no, asi que apenas me salié esa oportunidad no lo
pensé dos veces.

<> Cuénteme ¢como seria un dia de trabajo normal en su puesto actual?

RTA: pues es llegar a revisar, organizar agenda y tomar como prioritarios cosas que quedaron
pendientes... no sé, cada dia es diferente y pues por esa razéon no tengo como dias rutinarios, existe
lo basico, como claves, correo etc.

X ¢ Coincide con sus habilidades y conocimientos el cargo que ejerce actualmente?

RTA: Claro puesto que la carrera inicial tiene relacion y luego pues hice la especializacion debido a
la exigencia del cargo

X ¢ha tenido alguna vez que despedir algin empleado? Y ¢Como se sinti¢?

RTA: Jun... un montén... Nosotros aqui como tal no tomamos la decision, se procede a realizar la
primera medida, como el primer memorando, la solicitud de explicacion al personal, y esa
informacion se envia a la gerencia de zona de nosotros, mi jefa lo estudia, y si ella considera que
hay que enviarlo al comité disciplinario de Bogota, el comité es el que decide, luego ellos nos
envian la respuesta entonces nosotros aqui es quien los toca entregarle la carta la persona y realizar
todo el proceso. La primera vez para mi, fue muy dificil, fue terrible, y méas que era alguien a quien
yo estimaba demasiado, cometi un error garrafal, que fue g lloré, lloré con la persona, y me jefe me
regafio, me dijo que eso no se podia hacer, que debia ser fuerte y mantenerme en mi puesto... ya
con el tiempo eso se vuelve muy normal y mas cuando uno mira los hechos y el error fue de ellos, y
si se les paga para que hagan las cosas bien, y siguen cometiendo los mismos errores o
equivocaciones advertidas, cada quien se labra su destino... la mayoria han sido por causas justas.
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X ¢ Qué tuvo en cuenta para tomar esa decision?

RTA: Se tienen en cuenta los antecedentes y la gravedad del error, o la falta, y como te dije, la
mayoria de despidos han sido causales justas porque aqui se es muy claro con las cosas y pues
existen los llamados de atencion, las actas como de entendimiento y la charla previamente, en estos
dias nos manejan mucho el tema del Coaching empresarial, es decir realizar una acompafiamiento al
trabajar en vez de ser uno ese jefe tirano de antes. Uno no puede perder el sentido humano, no llegar
a regafiar, hay que guiar y saber dirigir al empleado, pero no se debe ser tan débil porque se puede
prestar para que las personas abusen.

X ¢Ha delegado alguna vez alguna decision?

RTA: No hay que delegar decisiones importantes, hay es que empoderar a la gente, que se
empodere hasta cierto punto sin abusar, mas que todo en cosas que son inherentes en su cargo; pero
en aquellas decisiones importantes, se debe consultar como hacer y cuales alternativas se tienen
para resolver ese asunto.

X ¢ Tiene Ud. completa autonomia para tomar decisiones en esta empresa?

RTA: Si, eh... igual hay ciertas cosas que se siguen a través de normas, ejemplo de eso, l0s
permisos, eh... el gerente de oficina tiene atribuciones para dar permiso por medio dia a los
empleados, pero como permisos como “necesito dos horas para ir a una cita médica, o permisos
para ir hacer una diligencia o cosas asi” yo tengo la autoridad de darlos sin consultarlos... Pero por
ejemplo si son permisos de mas de medio dia, como un dia o dos, si ya toca con gestion humana en
Bogotd, entonces esos permisos ya esta en la norma como es, que se deben hacer.

X ¢Como maneja la toma de una decision en situaciones de presion y estrés?

RTA: La experiencia ya le ensefia a uno, uno no debe tomar decisiones con la cabeza caliente, pero
hay momentos de verdad, en los que uno debe de respirar y calmarse, analizar qué es lo que se va
hacer y cémo se va hacer las cosas, entonces lo que decia hace rato, la experiencia va dando la
madurez, en los que uno ya sabe en esos momentos de verdad, de presion, en los que uno debe
calmarse, hasta irse al baflo y tomar agua y pensar que es lo que se debe hacer... esas cosas no las
ensefian en la universidad, si no en la formacion laboral, el cargo lo moldea a uno y no dejarse
llevar por la inmediatez de la situacion.
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X ¢En esos momentos que aspectos tiene como guia a seguir?

RTA: Lo primero es calmarme, respirar y ahi cuando ya me siento calmada ahi si miro que es el
asunto y el como es que debo resolverlo. Si me tengo que apoyar en alguno de los manuales que
tengo en la oficina para poder saber qué hacer, pues me coloco en esas, a investigar, a leer, 0 me
apoyo en otra area en la que pueda preguntar, o le pregunto a otros, oiga mire pienso hacer esto que
le parece y pues ellos me comentan y me dicen trate de hacerlo asi, o mire intente esto... etc. Osea,
la idea siempre es apoyarse.

<> ¢Me puede describir una experiencia dificil que le haya tocado lidiar por una
decision laboral equivocada?

RTA: No tuve decisiones, sino mas bien que la embarre fue con procesos, ejemplo, con una
empresa sucedié que necesitaban que le liquidaran el pago de intereses pero ellos no iban a cancelar
el CDT, entonces por la premura del tiempo hundi mal un botén que no era, entonces lo que hice
fue cancelar el CDT, entonces me tocé llamar a la empresa e informarle que por un error operativo
se le habia cancelado el CDT, entonces busqué la persona indicada y le comenté lo que habia
sucedido y pues pedi su guia en ese caso que debia hacer... ahi buscamos soluciones y tomamos la
mas acertada.

X ¢Al tomar decisiones dificiles, que sentimientos ha vivido?

RTA: Me sucedi6 algo, que una vez, tuve que reportar a un comparfiero que hizo dos acciones
indebidas y que afectaban al cliente y al banco, entonces yo tenia hacia €l ciertos sentimientos
afectivos, de carifio, y fue recién empecé en la subgerencia... fue dificil, pues tomar esa decision,
tuve sentimientos encontrados pero pensé, es él o soy yo, entonces aprendi que debe prevalecer es el
bien de uno ante situaciones en las que ve que el otro, incumple, 0 hace cosas mal hechas.

X ¢ Qué tanto tiene en cuenta el riesgo, al momento de tomar decisiones?

RTA: Claro que se mira el riesgo, se mira todo, cuando uno va tomar una decision se miran los pro
y los contra, y dependiendo de las cosas que hayan pues uno mide todo, ésea como en una balanza
tratando de equilibrar las situaciones con sus resultados.
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<> ¢Como hace para medir el nivel de riesgo que enfrenta, al momento de tomar una
decision?

RTA: Uno analiza la situacion, uno mira los pro y los contra y dependiendo de la situacion y de las
cosas que hayan, 6sea yo siempre les digo a ellos, uno no tiene que... por ejemplo, cuando hay
conflicto entre los funcionarios, uno debe creerle ni muy poquito a uno ni mucho al otro, uno debe
de tomar todo lo que dicen ellos, y colocarlo como en una licuadora y revolverlo y lo que de
amarillito pues eso es, ni mucho para ac& ni mucho para alla. Hay que manejar la imparcialidad. Fue
durante muchos afios que aprendi hacer imparcial.

X ¢Como hace para dar solucién a los problemas que se presentan en el dia a dia?

RTA: Todos los dias se aprende, uno evoluciona y aprende, yo puedo decir que no soy la misma de
hace cuatro afios atras, entonces eso depende del dia, y la circunstancias.

4.4.1.4 AREA 4 (Conocimientos, creencias y valores)

X ¢ Cuales considera son sus virtudes?

RTA: Pues considero que soy muy comprometida, colaborada, entonces al hacer con amor las
€0sas y con compromiso, pues eso permite que haga bien las cosas.

<> En forma resumida ¢como maneja Ud. la toma de una decision en su vida personal?

RTA: haber, pues te cuento que yo soy muy familiar, y yo siempre mis decisiones trato de
involucrar a mi familia, me gusta escucharlos y apoyarme en ellos, tengo en cuenta sus opiniones,
pero siempre yo termino tomando la decision, no me olvido de mis propios intereses... por ejemplo,
si voy a colocar un cuadro, y ellos me dicen péngalo de este lado q se ve mejor, pero si yo me siento
mas comoda y me gusta mas de otro lado, pues lo coloco donde considero para mi gusta esta bien,
si les acepto sus opiniones pero escojo soy Yo.

X ¢uUd. Siempre le ha dado importancia al tema de tomar decisiones ya sea en
cualquier area o sélo las toma porque es un paso obligatoria en la vida?
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RTA: Si claro, porque yo pienso mucho antes de dar un paso o tomar una decision, y mas si es algo
que va afectar mi vida... yo no soy de momentos ni de sentimientos, soy mas de cabeza fria.

X ¢ Tebricamente Qué conocimiento tiene acerca de la toma de decisiones?

RTA: (risas) —ja ja ja- pues uno vio mucho tema de toma de decisiones y todo eso en la
universidad, pero la verdad como que no aplico esa teoria, mas bien hoy dia leo mucho sobre eso,
las capacitaciones sobre el coaching y esos conceptos son los que aplico en la empresa.

X ¢ Qué valores y creencias considera Ud., han fortalecido su labor como profesional,
y que de algun modo han ayudado a tomar decisiones en su profesion, trabajo, vida
personal?

RTA: Considero que influyen mucho, haber, yo pienso que lo que uno es, va ser durante toda la
vida... lo que a uno le ensefian en la casa es la base, si a uno le ensefiaron honestidad, pues siempre
va a prevalecer en su personalidad eso. Mi familia es muy cat6lico, muy formado en los valores,
creencias y pues eso es lo que siempre me han inculcado, y es mi base y lo que me han ayudado a
crecer y formarme como persona, lo ayudan a ser mas autébnomo y mas trasparente ni dejarse llevar
por los momentos... por ejemplo, si usted se formd en un hogar donde robar es normal y permitido,
si llega a un trabajo y ve algiin comparfiero robando, pues a usted le va dar igual, no pues, es
problema de él que lo haga y hasta no informar sobre ese suceso, en cambio si usted considera que
es0 esta mal, no va dejar pasar esa situacion asi como si nada. Todo va de la mano con todo.

X ¢Ud. Antepone los intereses de la empresa frente a los suyos?

RTA: mucho, la verdad muchisimo, antes no me importaba llegar aqui a la casa tipo 11 de la noche,
aunque ahora estoy trabajando en eso; es que se ha demostrado que el buen empleado no es aquel
que esta 15 horas en la empresa, sino, el que sabe rendir en tiempo laboral, e incluso todos en la
oficina les he ensefiado que no debemos abusar, maximo hasta las 6 de la tarde.

<> ¢Qué imagen tiene Ud. De si misma?

RTA: Haber que te digo, pues yo considero que soy trasparente, lo que ves en mi, €so soy, soy muy
sencilla, no me siento mas que los demas, que soy un ser humano que voy aprendiendo, y que me
falta mucho por aprender y considero que estoy muy abierta a eso... en cuanto a la oficina sin
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animo de ser aduladora de mi misma, pero es mas por lo que me han dicho o me han hecho saber,
siempre trato de dar lo mejor a ellos, y tienen muy buen concepto de mi. Siempre trato de ser jefe y
amiga, y no ser la tirana™.

4.4.2 Directivo 2, Subgerente Sucursal del Banco BBVA.

4.4.2.1 AREA 1. (Generalidades)

X ¢De ddnde es? ¢ Siempre ha vivido en Ocafa?

RTA: Soy Ocafiero de corazon, de nacimiento y de todo... mi papa es de un pueblo llamado Otaré,
y mi mama es de la playa, 6sea, soy criollito, criollito. Estudie aqui mi primaria en la escuela anexa
“la normal de barones”... mi bachillerato lo hice en el Instituto Técnico Industrial, hice la
tecnologia en Administracion Comercial y Financiera en la universidad de aqui, en la Francisco de
Paula Santander.

X ¢ Qué es lo que siempre espera de las personas?

RTA: Basicamente de los empleados espero que den lo mejor de si, que tengan la disposicion para
recibir una instruccion y que la cumplan, y junto con la disposicion y la buena actitud se logra las
cosas... sino, pues lo mismo les da, caer o quedar colgando. A nivel personal siempre espero lo
mejor de las personas, nunca espero maldad de nadie, porque considero que el ser humano fue
creado para ser bueno, aunque digan que, no hay que esperar tanto. Obviamente no me boto a creer
a ciegas, solo mantengo la mentalidad positiva.

<> ¢Qué es lo que lo motiva dia a dia?

RTA: Primero que todo mi hijo, es el motor que tengo por dentro... aparte de eso mi familia, mi
banco, porque el banco hace que tl quieras hacer las cosas bien, y lo hace a través de regalos,
premios, con noticias buenas y la verdad eso motiva mucho en cuanto a la parte laboral,
sinceramente me siento muy orgulloso de pertenecer al BBVA. Mi grupo de trabajo también me
motiva, porque somos un grupo muy compacto muy motivado, yo creo que la motivacion de hacer
las cosas bien hechas nos lleva a la meta que te colocan, y esa motivacion hace que esas metas que

> ENTREVISTA con Directivo de primer nivel N°1. Subgerente, Banco Caja Social. Ocafia, N. de
S. 6/06/15. 8:30 pm
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te colocan sean féciles de cumplir. Hemos querido con Adriana la gerente de la oficina, que la gente
sea motivada y esa motivacién se ve en los resultados, por ejemplo en el mes de abril fuimos la
segunda oficina a nivel nacional y tenemos ocho (8) meses de tener abierto. Otro logro fue en
mayo, nosotros manejos unos Rankin, que son dos, de empresas y particulares. En el Rankin de
empresas fuimos primeros a nivel nacional y en el Rankin de particulares fuimos segundos entonces
consolidando los dos fuimos los primeros a nivel nacional.

Te digo una cosa, yo soy amante de los buenos ambientes de trabajo y esos buenos ambientes hacen
que se ejecuten bien las cosas. Cuando un grupo de trabajo tiene un ambiente de trabajo bueno, las
cosas fluyen como consecuencia de ese ambiente espectacular, la verdad no sé qué cosa es... es que
proporciona algo que realmente hasta el cliente lo percibe, entonces, eso también motiva.

<> ¢ QUuE clase de personas considera gue son sus amigos?

RTA: Dentro de la organizacion si tengo amigos, aunque sea muy amiguero, sostengo la amistad
para aquellos que realmente lo necesitan, entonces, por ejemplo, hay procesos en los cuales amigos
te Ilaman para preguntar, como se hace tal cosa, y pues uno sencillamente apoya y dice: “haga eso
de esta manera, asi y asi, o tal forma...” yo tengo un circulo de amigos que tienen el mismo cargo
que el mio, en el que nos Ilamamos cuando nos necesitamos. Si uno no se rodea de buenos amigos
¢con quién que te vas apoyar? es muy cierto que el banco esta muy bien estructurado donde todo
estd muy organizado, sistematizado y estipulados pero cuando la premura del tiempo no le permiten
a uno ponerse a leer o consultar entonces uno acude a esos amigos que no lo dejan morir.

Personalmente mis amigos son aquellos que me brindan su amistad, de los cuales siempre puedo
recibir algo muy bueno, sin necesidad de tener muchos, es mejor tener buenos amigos de calidad,
que aporten a nuestro crecimiento, que trasciendan en nuestra vida.

<> Con su experiencia... digame, ;Cudles decisiones considera son importantes en la
vida de todo joven?

RTA: En esa época de tu vida, es donde decides que es lo que te gusta y para donde es qué vas.
Esas son las dos decisiones que influyen en todo lo que td hagas, es decir, que quieres hacer, para
dénde vas y como vas a llegar hasta alla. Por ejemplo, yo desde que sali de ac4, de la universidad
me fui para Bucaramanga y queria trabajar en un banco; primero lo més dificil era entrar, pero
entré, dure mes y medio sin trabajo, en ese tiempo duré 15 dias buscando trabajo y luego pues me
salio y fue asi rapidito... la verdad uno a veces lo que necesita es la oportunidad de que lo dejen a
uno demostrar hasta qué punto puede aplicar sus habilidades, conocimientos y todo lo demaés, pero
hay que tener en cuenta que esas oportunidades hay es que buscarlas y no quedarse quieto.
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4.4.2.2 AREA 2. (Profesion)

X ¢Qué fue lo que estudio y de que universidad es egresado? - ;que lo motivo a
estudiar esa carrera?

RTA: Actualmente soy administrador de empresas, profesionalice en UNICIENCIA de
Bucaramanga Santander y pues ya te habia comentado donde hice mi tecnologia que fue aqui en la
Francisco.

X (Las herramientas intelectuales proporcionadas en su tiempo de estudio en la “U",
fueron las mas acertadas para enfrentar la vida laboral?

RTA: lo que pasa es que en la universidad no te van a decir que es lo que tienes que hacer cuando
consigas un trabajo, all4 te dan es como un conocimiento para que al menos sepas de que es, lo que
te estdn hablando. Por ejemplo, si estas en una entidad financiera, y te hablan de un estado de
resultados, un balance entonces no quedas perdida. Sirve para entender el lenguaje, dando también
un pequefio criterio de que es lo que correcto y que no. La verdad la experiencia es muy importante.

X ¢Como mide Ud. el éxito en su profesion?

RTA: considero que se puede ver reflejado en la experiencia y en todos los escalones que he
podido avanzar durante 15 afios de arduo trabajo.

X cuénteme como hace Ud. Para diferenciar LO URGENTE DE LO
IMPORTANTE... Y de qué manera sabe cuando algo es IMPORTANTE Y URGENTE al
mismo tiempo.

RTA: Lo que sucede es que, generalmente hay procesos que se manejan con tiempo. Por ejemplo,
uno de los procesos que se realizan en el banco es el canje. (Como funciona eso?... Hay unos
tiempos determinados, donde se debe hacer ese proceso en ese tiempo Y si te pasas de ese tiempo
eh... hay otros procesos que vienen adelante y ese queda saltado, entonces, al otro dia se va ver
reflejado en la cifras que t0 no hiciste ese proceso en ese tiempo esperado... pero realmente todos
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los procesos en el banco son urgentes e importantes y se maneja es una secuencia de actividades
diarias.

4.4.2.3 AREA 3. (Experiencia y labor)

X/

X ¢A qué edad comenzo a trabajar?

RTA: Lo que hice fue irme para Bucaramanga, busque una plata prestada para hacer unas hojas de
vida, luego me fui para el centro a donde estaban las entidades bancarias, y me presente en los
bancos donde estuviesen recibiendo hojas de vida... me sucedi6 algo curioso, que me Ilamaron fue
en el ultimo banco donde entregue una hoja de vida y a los ocho dias empecé a trabajar ahi, eso lo
producen las ganas de querer hacer algo y esa entidad que me llamé fue el Banco Gran ahorrar.
Como a los tres meses de estar trabajando me ascendieron y desde entonces empecé acumular
experiencia. De ahi me fui a trabajar en Thomas Greg & Sons. Realmente no sé qué hubiese pasado
si me hubiese quedado, porque la verdad me fui de Gran ahorrar por decision propia.

<> ¢Su altimo trabajo antes del actual, donde fue y que cargo desempefiaba?- ¢se puede
saber porque dejé el anterior trabajo?

RTA: Actualmente trabajo en el BBVA, inicialmente trabaje en el Banco Gran ahorrar, ese banco
lo absorbio el BBVA, ahi estuve tres (3) afios, eh... me retiré y tomé una oferta en Thomas Greg &
Sons transportadora de Valores, en la cual trabaje tres afios mas... luego de eso tuve una oferta
nuevamente con el Gran ahorrar y comencé de nuevo en el banco, y pues luego ese banco fue
absorbido por el BBVA, ahi estan los 15 afios de arduo trabajo en el BBVA actualmente. Desde el
Banco Gran ahorrar hasta el BBVA desempefié todos los cargos, jjtodos!! cajero auxiliar, principal,
asesor comercial; en Thomas Greg & Sons fui el supervisor del Centro de operaciones de cajeros
automaticos, nos encargabamos basicamente del manejo de aprovisionamiento de los cajeros
automaticos, en el que se tenia una responsabilidad muy grande, porque manejabamos grandes
cantidades de dinero, pues eran mas de 15 cajeros automaticos diarios que tocaba aprovisionar, y
uno con el tiempo aprende ver ese dinero, como documentos normales del cargo que uno
desempefia entonces en el camino se van aprendiendo muchas cosas que hay que tener en cuenta
para hacer bien las cosas. Practicamente toda la linea de mando, desde abajo hasta el cargo que
tengo actualmente que es el subgerente de operacion y apoyo Comercial de la oficina del BBVA
Ocafa la he trabajado... son muchos afios de experiencia, donde todos los dias se aprende algo
nuevo y muchas veces se detiene uno a mirar hacia atras... y acd me sucede algo muy particular,
que fue el reto de venir abrir una oficina del BBVA uno de los bancos méas grande, es el cuarto mas
grande a nivel mundial, porque es donde tu naces y produce orgullo, aparte de eso tocaba venir a
capacitar y cuando surgen interrogantes uno se da cuenta que no han sido en vano todos esos afos
de penas y glorias, de retos, de procesos, porque se ven reflejados en los conocimientos y criterios,
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enfocados hacia los objetivos que la entidad desea conseguir. De Thomas Greg & Sons me fui por
reduccion o corte de personal del departamento de cajeros automaticos pues practicamente era uno
de los nuevos.

X ¢ Qué lo motivo a querer trabajar en ésta empresa (banco)?

RTA: Pues le cuento que estaba un dia haciendo mercado con mi sefiora madre tenia ya como tres
(3) o cuatro (4) meses de estar sin trabajo pero que me sirvieron de vacaciones porque tenia bastante
de no descansar y me encontré con la jefe de operaciones de Gran ahorrar y me pregunta:

- ¢Y Ud. Que esta haciendo? —

“no pues nada...”

- ¢Como asi, usted no esta trabajando?

“pues si estaba, pero no ve, que hubo reduccién de personal, asi que...”

-y ¢Por qué no se viene a trabajar conmigo nuevamente?

Entonces acepte y pues normal en tres dias estaba trabajando nuevamente en Gran Ahorrar, obvio
hice todo el proceso de entrevista otra vez, me dieron un contrato a término indefinido y pues no
tuvieron que hacerme capacitaciones, ahorraron tiempo y dinero. Desde entonces empecé hacer de
todo, comencé a escalar.

X Cuénteme ¢como seria un dia de trabajo normal en su puesto actual?

RTA: un dia normal en mi cargo seria: Entro a las 7:30 am a la oficina, se apertura la oficina, se
realizan unas programaciones rutinarias, como claves y otras cosas... tengo audios todos los dias a
las 7:45 am, nos reunimos todos los subgerentes junto con el jefe de operativo, y comentamos
casos particulares o procesos que tiene el banco, es decir, cosas que hay que hacer. Se termina el
audio a las 8:00 am. Y se abre el servicio al publico. Luego se realizan controles rutinarios, se
miran cifras como que plata entré y sali6, a medida que va transcurriendo el dia se van dando
diferentes situaciones y procesos... a las 11:30 se cierra la oficina, se verifica el estado del cajero
automatico, el estado de la oficina... practicamente manejo todo la operacion 6sea que todo esté
bien que todo funcione bien. Que haya efectivo en la oficina, que los equipos funcionen bien, todo
estd a mi cargo, yo te arreglo desde la bombilla hasta... toooodo, yo soy practicamente la parte
administrativa... que todos los funcionarios tengan todo lo adecuado, que los equipos estén en
perfectas condiciones, que si se dafia el bafio, todo, todo, esta a mi cargo.

X ¢coincide con sus habilidades y conocimientos el cargo que ejerce actualmente?
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RTA: si.

X ¢ha tenido alguna vez que despedir algin empleado? Y ¢CAomo se sintio?

RTA: Realmente hasta el momento no. No he vivido esa experiencia, pero tengo una gran maestra,
que es la gerente regional con la que tengo una excelente amistad, ha sido como mi mentora y a
ella le gusta ponerme en ese tipo de situaciones para ensefiarme, por ejemplo el afio pasado en
Bucaramanga me dijo: “tengo 10 personajes alla afuera, me los entrevista y a medio dia hablamos”,
entonces yo tenia que entregarle un informe, “entreviste a éstos” y pues me pregunta: “ cuales le
gustaron” y yo le dije: “ este, este y este” — “bueno entonces paselos y hagales contrato para que
entren a trabajar en el banco”... en otra ocasion me llam6 y me dice:

-“al criterio suyo, (éste personaje se tiene que ir?”
-Y yo: “jjefe no me ponga en eso!”

-Pero ella me dice: (tono de voz alta) “no sefor, tiene que aprender, usted tiene un corazén muy
grande, pero hay situaciones en la que usted no puede meterle el corazén sino que debe buscar el
beneficio colectivo. Usted no puede permitir que una persona le llegue a la oficina y le haga un mal
ambiente, y menos que no le vaya a decir nada ni tampoco a tratarlo con panitos de agua tibia”.

Pues obviamente ella sabia que era lo que tenia que hacer en ese caso, pero lo hizo fue para
ensefiarme.

X ¢ Tiene Ud. Completa autonomia para tomar decisiones en esta empresa?

RTA: Si. En todo lo que tenga que ver con la parte administrativa.

<> ¢Maneja algin modelo para tomar decisiones dentro del desarrollo de sus
funciones?

RTA: Generalmente lo que busca el banco es que nosotros seamos integrales, - ;en qué sentido?
Que uno coloque a una persona en un cargo, sepa que hacer, y que lo pases a otro lado y sepa, y a
otro lado y sepa, es decir, tenemos que manejar eso, a tal punto que todo el mundo debe saber hacer
de todo. Entonces muchas veces uno delega tareas pero se encuentra con personas que no dan la
talla para hacerla o sacan excusas entonces uno coloca a otra persona hacerlo, realmente se busca es
que se sepa hacer de todo.
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<> ¢ Qué tipo de decisiones ha tomado en cargos anteriores?

RTA: Por ejemplo, para explicar eso; Por lo general mando hacer las cosas o cambio las cosas a
criterio propio es decir, de acuerdo a lo que sea méas funcional, més eficiente, tratando que la
operacion sea lo mejor posible, porque lo primero que se busca es satisfacer el cliente y la atencion
sea la mejor.

X ¢Las decisiones en las que se corren riesgos altos de perder, ganar o afectar la
estructura de la organizacién como se toman?

RTA: Esas decisiones importantes se toman con criterio, ese criterio es ganado con la experiencia.
Por otro lado, existen manuales de contingencia que estan bien estructurados (expresién facial,
levanto cejas); es que las decisiones que puedan afectar a la organizacién se tienen manuales donde
existen guias para afrontar esas situaciones, si... el banco tiene contemplado todo tipo de situaciones
como por ejemplo, ¢qué hacer con un robo o asalto al banco?, ahi dice, se tiene que hacer esto,
aquello, cierre esto, no haga aquello etc. En general el banco esas decisiones las tiene prevista.
Existe un manual para cada cosa. Otro ejemplo, si la luz se va en el banco y la planta no funciona,
¢Qué hay que hacer con las operaciones?, en esos manuales existe una guia que dice, hay un
formato de tal forma, para consignacion tal, el tope méaximo es tal, cuando llegue el sistema y se
arregle todo se debe hacer las cosas de tal forma etc. Como también hay cosas que no son del
manejo de uno, como las politicas generales que las toman los directivos de rangos mas altos.

<> jtiene en cuenta los conocimientos y opiniones de sus colaboradores para tomar
decisiones?

RTA: jTotal! Si las tengo en cuenta. Aunque a veces hay decisiones que solo se toman entre la
gerente y yo, pero tengo en cuenta lo que me puedan decir mis empleados, a mi me gusta escuchar
mucho a la gente, porque eso te ayuda a tener una idea mas clara de lo que esta sucediendo...
palabras mas, palabra menos, es bueno escuchar todas las versiones, eso de sesgarse o cerrarse uno
en su propia opinién, tampoco se puede, porque uno también se puede equivocar; solo reteniendo
lo que quiero escuchar, o quedandome con lo que solo pienso que sirve, eso no funciona, uno no se
puede sesgar, porque me puedo equivocar. ES que uno no puede decirle a un empleado “yo no sé”
porgue uno es quien esta a cargo.

X ¢Se nutren de terceros para mejorar su proceso decisorio?
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RTA: si, ya te comente del circulo de amigos con los que me apoyo muchas veces en situaciones,
pues, que sea necesario.

X ¢Es util la intuicion en los negocios o implica riesgos en el proceso de decision?

RTA: Claro, total... si es 1til, muchas veces tu dices, “hay algo en esto que no me gusta” y pues t
te pones a darle vuelta y darle vuelta hasta y obviamente encuentras algo mas, de lo que realmente
tus ojos ven... y esto lo ve uno muchas veces evaluando créditos, como que “a ese verso le hace
falta un pedazo”

<> Qué opina usted si Ante la falta de fuentes abundantes de informacién, ¢los gerentes
deben acudir a su intuicién con mas frecuencia?

RTA: No, (expresion facial, levanto cejas), cuando a mi me hace falta informacion yo busco esa
informacién como sea,(tono de voz alto), porque hay cosas que uno no puede tomarlas a la ligera.
Yo no puedo manejar todo con la intuicion, considero que es mejor documentarse, la intuicion si es
un pedacito que hay que tenerlo ahi, pero no es todo, yo no puedo dejar todo a la intuicién, como
que eso de “tengo un palpito” no funciona

X ¢Son los gerentes intuitivos mas efectivos que los que no lo son?

RTA: No. Por lo que te digo, ademas me gusta mas la planificaciéon y cuando uno se sale de la raya
de lo planeado, pues es porque uno tampoco puede ser tan cuadriculado, es cierto que derecho se
Ilega més répido, pero toca mirar también otras maneras de llegar all4 a lo planificado al objetivo.

<> ¢Ha tenido que tomar decisiones rapidas, al instante, de estrés, presion? - ;Como
han sido esos casos y qué criterios tuvo en cuenta?

RTA: Si, todo el tiempo se vive eso, se maneja mucho estrés, presién, la experiencia sirve para
manejar o formar los criterios necesarios, por ejemplo, cosas que ya le han pasado a uno, entonces
uno dice o le dicen, no haga eso porque tal cosa y tal cosa, hmmm... que voy hacer un cheque si
pero para evitar que pase aquello, haga esto y esto, hagamoslo asi de tal forma y sale trasparente
porgue se busca hacerlo de forma trasparente.
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<> ¢Al tomar decisiones dificiles, que sentimientos ha vivido?

RTA: yo tengo un problema que muchas veces soy un poquito acelerado y cuando estoy metido en
la vaca loca se me sube la bilirrubina (ja ja ja risa), y puedo ser un poquito fuerte, pero he logrado
Gltimamente retroalimentarme con eso, y poder ser un poco mas maduro en ese sentido; Porgue si lo
que le pasa a uno no lo ayudan a madurar esta uno fregado.

o ¢ Qué tanto tiene en cuenta el riesgo, al momento de tomar decisiones?

RTA: Todo el tiempo, en todas las decisiones. Que llega un Sr. Que si lo puedo autorizar para
hacer un retiro y tal, tal... muestre la cedula o un segundo documento para €so.

X ¢ Como hace para medir el nivel de riesgo que enfrenta al momento de tomar una
decision?

RTA: Basado en las normas del banco.

X ¢ Como hace para dar solucion a los problemas que se presentan en el dia a dia?

RTA: Normas del banco y por experiencias ya vividas o situaciones que ya habia manejado
anteriormente.

o ¢ Qué posicién asume ante la pérdida?

RTA: En el BBVA se maneja la batuta comercial y la batuta operativa, el gerente maneja la batuta
comercial y el subgerente maneja la batuta operativa. Los comerciales siempre se dejan llevar por
el sentimiento, por la gloria, porque ellos tienen que llegar alla y tal, y tales... pero los subgerentes
o los operativos nos preocupamos mas por el método en como llegamos alla, y tiene que ser un
método trasparente. Somos muchas veces los polos a tierra de los gerentes, “;Usted va hacer eso?-
pero acuérdese que la norma dice esto y esto...” los frenamos practicamente para hacer las cosas
bien. Y en cuanto a la pérdida, se toma con mucha madurez, porque muchas veces cuando tu
pierdes algo, realmente no lo estds perdiendo, porque estas aprendiendo la forma de conseguirlo
mas facil, porque si cometiste un error y t0 por ese error no ganaste la préxima vez no vas a comer
€se mismo error.
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X/

X ¢Ha consultado con algun experto o persona con conocimientos en el asunto, en el
que tuvo que tomar una decision?

RTA: Todo el tiempo, en el banco tenemos un funcionario al que llamamos el TAR (Técnico de
apoyo a la Red) todas las dudas de todos los procedimientos las consultamos con él; aunque muchas
veces él nos responde:

- remitase a la norma numero tal, tal... y le dije a uno “;ya la ley6?

Entonces uno debe salir de eso muy diplomaticamente (Ja, ja, ja risas)

X Después de ver los resultados de las decisiones tomadas, ¢cree Ud. que fue
suficiente o considero que le falto consultar con alguien mas?

RTA: Si los resultados son buenos, quiere decir que las cosas se hicieron bien. Pero si los
resultados no fueron los acordes a la meta que nos propusimos pues nos faltdo algo... es que
nosotros somos muy amantas a estar consultando las buenas practicas y ¢Cuales son esas buenas
practicas? Son las que tienen los ganadores para poder llegar a donde quieren, practicas que td,
dentro de tu proceso no hiciste.

X ¢El manejo y la concepcion de conceptos tales como los costos, los gastos, precios,
utilidad e inversiones son fundamentales al momento de la toma decisiones?

RTA: Para mi si, porque soy administrador del gasto dentro de la oficina. Supongamos, si yo veo
que se me dafio una puerta, y mando a pedir al banco alguien que venga arreglar eso y me viene un
sefior de Bucaramanga que me va pedir $600.000 mil pesos por arreglarme la puerta, entonces ¢yo
que hago? Me busco alguien aca, lo meto por gastos menores y asi no afecto el PyG la oficina.

X ¢ Como concibe el trabajo en equipo, y qué importancia le da?

RTA: como te dije anteriormente es importante, al igual que el buen ambiente para estar motivados
y obtener buenos resultados.
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4.4.2.4 AREA 4 (Conocimientos, creencias y valores)

X ¢ Cuales considera son sus virtudes?

RTA: Siempre me he preocupado por tener muchos amigos en todos lados, no aquellos amigos de
camaraderia, pero si me preocupo por entablar cierto tipo de relacién con mucha gente.
Actualmente en la oficina del BBVA ha sido una gran estrategia, el haberme traido ac4, la razén es
que yo conozco mucha gente acd, que le han aportado mucho al banco. Hay mucha gente que entra
al banco y por ejemplo, un cliente me dijo — “y es que yo solamente lo veo a usted y ya me entra la
confianza” - el banco hizo una buena apuesta al traer funcionarios de acd que estaban en otras
partes, todos los funcionarios son de aca de Ocafia pero lo que es mi persona, que soy de aca pero
vivo en Bucaramanga, la gerente es de Bucaramanga y vive en Cucuta los cajeros y auxiliares son
ocafieros.

*

<> Considera Ud. que ¢La cara es el espejo del alma?

RTA: Depende, caras vemos corazones no sabemos. Pero sucede que la primera impresion cuenta,
y hay que saber manejar la imagen. Todo el tiempo, la imagen que tu des ante los demas es tu carta
de presentacion para todos los demas.

X En forma resumida ¢como maneja Ud. la toma de una decision en su hogar?

RTA: Manejamos un consenso, a veces le doy la tltima palabra a ella, hahahaha (risa)

<> ¢ud. Siempre le ha dado importancia al tema de tomar decisiones ya sea en
cualquier area o solo las toma porque es un paso obligatoria en la vida?

RTA: Siempre le doy importancia a este tema, jclaro!

X ¢ Teoricamente Qué conocimiento tiene acerca de la toma de decisiones?
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RTA: hay muchos métodos para tomar decisiones; pero cada decision se toma dependiendo del
contexto en el que se muevan esas fichas para poder tomar luego una buena decision.

X ¢ Qué valores y creencias considera Ud., han fortalecido su labor como profesional,
y que de algin modo han ayudado a tomar decisiones en su profesion, trabajo, vida
personal?

RTA: yo creo mucho en los valores de la familia, en la cordialidad, en la unidad, en el buen genio,
en los buenos sentimientos de las personas.

<> ¢Coémo influye su experiencia y conocimientos adquiridos mediante la practica en el
momento de tomar una decision? (laboral y profesional)

RTA: Como te dije, la experiencia es mas importante porque con ella tu aprendes hacer muchas
cosas 'y a dar soluciones a muchas cosas.

<> ¢Es el aprendizaje clave para las decisiones Yy es la experiencia clave para el
aprendizaje?

RTA: completamente de acuerdo, porque es que, cuando tu tienes experiencia, porque te ha pasado
algo, tu puedes hablar de eso y poner en practica eso. Y pues cada experiencia da un aprendizaje.

<> ¢Como se manifiesta en usted la habilidad y el pensamiento creativo para tomar
decisiones?

RTA: es que cuando t conoces todos los componente de algo que tu... tu tienes la decision como

tal, y tU conoces todos esos componentes, tu habilidad estd en saber tomar todos esos componentes
y saberlos Ilevar. Muchas veces es mezclar todas esas cosas, y saberlas llevar alla

X ¢La intuicion Sirve al evaluar a un empleado o a alguien que se postula para un
empleo?
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RTA: si sirve, pero no es un patrén a seguir, sin dejarlo a un lado ese componente, claro, pero si
sirve.

X ¢ Qué tanta influencia tiene el pensamiento sistémico en el proceso decisorio?

RTA: si influye, y pues lo veo de la forma en que yo siempre espero lo mejor, nunca espero tomar
una decision para que sea un error.

Hace muy poco tiempo recién abierta la oficina me Illego una persona, era contadora publica, de la
francisco de paula Santander, y yo le dije: “;0sea que usted estudio con tal persona?, y enseguida
ella me dice: “ay si con ella, ella no sé qué, ella esto, ella tal...” solo le pregunte si la conocia. Una
persona asi no me sirve, tU crees que ¢una persona asi no puede aportar nada bueno a la
organizacion? Tu metes una persona a trabajar asi contigo, empieza hablar mal de este aqui, de
aquel alla, y te va a dispersar todo el grupo y genera mal ambiente, no me aporta nada , no me sirve.

<> ¢El nivel formativo que tiene en la actualidad le permite tomar todas las decisiones
0 seré que necesita un mayor nivel?

RTA: Lo que pasa es que dentro de la organizacion, el banco también nos forma. Yo tengo mi titulo
y aparte de eso también tengo formacion dentro del banco. El banco tiene una serie de cursos los
cuales te van capacitando a medida que va pasando el tiempo y todos los procesos del banco, todas
las cosas, entonces te manda un correo que dice: matriculacion “FATCA” yo tengo que hacer
cursos, hay una plataforma, y esa plataforma eh... hay una serie de cursos que te dan una
formacion y esa formacion te van dando tu curriculo dentro de la organizacion. Entonces A la hora
de que el banco vaya a tomar una decision acerca de un ascenso, hacen como una recopilacion de
toda esa informacion como una matriz de toda esa certificacion porque le banco me certifica,
entonces nosotros en el banco estamos en constante aprendizaje.

<> ¢Ud. Antepone los intereses de la empresa frente a los suyos?

RTA: Yo tengo un horario de trabajo. Mientras este en mi horario de trabajo mi empresa es mi
empresa y va primero, obviamente si pasa algo que sea extremo, pido permiso y me voy. Aqui
trabajo hasta tarde, porque no tengo mi familia aca, pero cuando yo vivia en Bucaramanga yo no
trabajaba después de 7:00 pm, porque ese es el tiempo de mi familia, de mis hermanos, mis padres,
es mi tiempo. Es que si tU te quedas todos los dias hasta las 10:00pm hasta esa hora vas a tener
trabajo siempre, se debe parar y decir — bueno hasta aqui, no me alcanzo el dia para mas, de aqui en
adelante es para mi y mi familia- entonces no hay que perder ese enfoque. El trabajo te da, tus
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gustos, tus estabilidad y un nivel de vida agradable, pero lo que te da tu familia no se compra ni con
todo el dinero del mundo.

X/

X Por Gltimo, ¢qué concepto tiene Ud. de familia?

RTA: Para mi es unidad, es un grupo compacto, donde todos peleamos por todo, si todos
aguantamos hambre, pues todos aguantamos hambre, si todos comemos, todos comemos, 0 todos
arriba o todos abajo. Yo creo mucho en Dios, soy catélico y creo que basicamente mi Dios siempre
quiso que fuéramos buenas personas, personas ejemplares™.

4.4.3 Directivo N° 3, Gerente Sucursal de Bancamia.

4.4.3.1 AREA 1. (Generalidades)

X ¢ Qué es lo que lo motiva dia a dia?

RTA: Eh...Mi motivacién... Mi motivacion pues la verdad el motor de toda persona, yo creo que
es la familia y crecer dia a dia, no. Tanto en lo personal como en lo profesional, entonces es como la
motivacién que uno tiene

4.4.3.2 AREA 2. (Profesion)

X ¢Qué fue lo que estudio, qué lo motivd a estudiar esa carrera y en qué universidad
estudio?

RTA: Yo soy médico veterinario y tengo una especializacion en direccidn financiera, si.

¢Qué me motivo? Pues, mi carrera la estudie, pues, porque a mi me gustay mi padre es tecndlogo
agropecuario también, toda la familia esta inclinada por ese campo; pero, también pues en la parte
financiera muchas veces preguntan, porgue un veterinario en un banco, si, pero pues, no se me gusta
el medio y empecé asi, a trabajar en esto y ahi segui. En la universidad de pamplona estudie.

> ENTREVISTA con Directivo de primer nivel N°2. Subgerente del BBVA. Ocafia N de S.
10/06/15. 9:00 pm
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X ¢Como vivio el inicio de ese proceso de confrontacion entre la realidad vs la teoria?

RTA: La verdad es que... usted sabe que todo lo que uno estudia, la teoria listo, eso es importante
hay que saberla; pero la experiencia es lo que le da a uno la forma de como resolver a uno los
problemas dia a dia, si, porque a uno dia a dia se le va presentando cosas y cosas y cosas, que de
pronto usted se va a la teoria, y dice pero eso en donde lo vi, no.

Todo es la experiencia, la experiencia es una cosa muy importante, ahi, y como, la teoria es muy
importante, si, uno la ve de todas maneras trabajando, nunca se olvida de eso, y es mas, dia a dia
hay que estudiar mas, hay que leer, hay que estar pendiente de muchas cosas que van actualizandose
y todo eso se trae a la parte practica también, si, uno tiene que tener en cuenta eso; pero si pienso
que lo fundamental en la vida de uno es la experiencia. La experiencia laboral.

X ¢Como mide Ud. El éxito en su profesion?

RTA: En lo de Veterinaria pues no, el nivel de éxito... yo trabaje un tiempo en mi carrera en lo que
hice, y me fue muy bien, si, en lo que estudie y me fue muy bien, y trabaje como dos afios, dos afios
y pienso que, pues lo que hice, lo hice muy bien, si, y si lo medimos de 1 a 10, pues fue un 9 o un
10 porque nunca tuve ningun problema por ese lado.

Y en mi parte en lo que estoy haciendo pues también, me ha ido muy bien, porque pues yo inicie
como un ejecutivo, comun y corriendo, como todos, y va uno escalando, escalando, escalando, y
uno para llegar a un puesto, pues como en que este momento desempefio pues tiene que irle bien,
desde atras para poder seguir ascendiendo, cierto, entonces pues pienso que las cosas las he hecho
muy bien, y el nivel de éxito lo podria medir de acuerdo a los ascensos que llevo ahorita en este
momento.

X ¢Ninguna persona sin experiencia puede llegar a estar en puesto como en el que
usted tiene?

RTA: Ah! No, es complicado tiene que tener un proceso para llegar, porque llegar aca de una sin

experiencia se enloquece.

X Cuénteme como hace Ud. Para diferenciar LO URGENTE DE LO
IMPORTANTE... Y Como sabe, cuando algo es IMPORTANTE Y URGENTE al mismo
tiempo.
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RTA: Urgente e importantes, uno tiene que saber, tiene que diferenciar, cierto, muchas veces uno
maneja agendas, ahorita hoy en dia el correo, todas esas cosas asi, y uno tiene que ir mirando cual,
6sea, por el escalafon que tiene la personal que le esta solicitando mas, si, mi jefe, no sé qué, yo
tengo otros jefes también, entonces, que cuestiones es lo mas necesario para la empresa, que uno
diga, esto necesitamos solucionarlo ya porque nos afecta mas que esto, si uno tiene que saber qué
nivel de peso tiene la solicitud que estén haciendo, a cual tenemos que atender primero, eso es lo
que yo tengo para solucionar y dar respuesta a €so. Segin como el nivel de peso de cada solicitud
que estén haciendo.

<> (Es el aprendizaje clave para las decisiones... y es la experiencia clave para el
aprendizaje? (porque)

RTA: Si, el aprendizaje en la toma de decisiones, uno tiene que saber de las cosas, si, pero
también... 6sea, yo creo que la experiencia lo que deciamos anteriormente es vital para eso porque
de pronto ya a usted ya le ha pasado algo anteriormente que se asimila mucho a lo que esta
haciendo en este momento o la decision que tiene que tomar, entonces si usted no ha tenido la
experiencia puede basarse en el conocimiento pero usted no sabe si va a ser exitosa la decision que
usted toma o no, si, entonces la experiencia es importante, como lo dije anteriormente en eso.

X Osea que, ¢considera que la experiencia es clave para el aprendizaje?

RTA: Claro

4.4.3.3 AREA 3. (Experiencia y labor)

X ¢ Cual fue su primer empleo y que edad tenia?

RTA: Mi primer empleo, yo termine la universidad y empecé a trabajar en la parte del campo, en el
agro, eh... a los 24 afos estaba yo trabajando haciendo pasantias, todas esas cosas, entonces desde
ahi mas o menos.

X En la parte financiera ¢cual fue su primer empleo?

RTA: Eh... ejecutivo, eh.... asesor comercial a los 25 afios
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<> ¢Qué lo motivo a querer trabajar en ésta empresa (banco)?

RTA: Bueno, en este banco, lo que pasa es que tenemos un fin muy importante, que es el sentido
social, si, ayudar a las personas de bajos ingresos, nosotros N0 SomMos una empresa con animo de
lucro si no siempre lo que la empresa obtiene se reinvierte en el fin que es pues ayudar a las
personas... del dinero que se obtiene se toma la parte y se vuelve otra vez a prestar a personas que
tienen sus negocios y que necesitan inyectarle como capital para crecer mas y mas. Y la verdad es
muy bonito cuando usted presta un dinero a cierta persona que no es facil para prestarle un dinero
le presta un dinero en un banco facilmente y aqui es una facilidad para prestar una plata y que
vengan después y le digan a uno GRACIAS, si, que de pronto construyeron ya la casa, que ya la
terminaron, que miren el negocio como lo tiene, eso como que lo anima a uno bastante, y ese es el
motivo.

X ¢Como seria un dia normal de trabajo?

RTA: ;Mio?, eh... un dia normal es llegar aca hablar con cada uno de mis ejecutivos, primero que
todo como estan ellos como personas como se sienten, como les ha ido, y después hablar de como
vamos con las metas que ha pasado si estamos bien si no estamos bien, que vamos hacer si, eh...
hay que planificar lo que es el trabajo, que ya viene, desde principio de mes planeado, porque uno
tiene que hacer una planeacién, si esta planeacion se hace y se mira si se esta cumpliendo dia a dia'y
si no pues hay que volver a mirar como se replantea la cosa, si, plantear otra estrategia o algo para
poder tener un mejor...., garantizar mejor los resultados, entonces el dia a dia es eso, mirar dia a dia
como se van haciendo las cosas, eh... informes también que uno también tiene que estar pasando a
las directrices y eso, los directores y ya, ese es el dia a dia.

<> ¢Esta es la oficina principal en Ocafna? y usted y ¢la principal de BANCAMIA
donde queda?

RTA: La principal es en Bogota. En Bogota tenemos todo lo que son, eh... los puestos como de los
mas altos, alla, los directivos y esas cuestiones, sin embargo esto esta dividido por zonas, si, zona
oriente, zona costa, zona sur, el gerente zonal de nosotros esta en Valledupar, si, de ahi él esta
pendiente de lo que son las oficinas que le corresponde en la zona a él, entre esas esta Ocafia,
Valledupar, Abrego, también que tenemos una oficina pequefia en Abrego que la abrimos, entonces
ahi y el zonal tiene otro y otro gerentes.

X 14. ¢ha tenido alguna vez que despedir algin empleado? Y ¢Como se sintid? ¢Qué
tuvo en cuenta para tomar esa decision?
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RTA: Si claro, se ha tenido que hacer. Pues a veces es complicado porque igual son personas que
vienen trabajando con uno mucho tiempo, y el trabajo pasa a ser como la casa de uno también,
porque esto es una familia aca, eh... se tiene que pasar aqui la mayoria del tiempo de 8 ama 6 pm y
estar aqui con ellos constantemente, entonces uno sabe que todos tiene familia, necesidades,
obligaciones, pero cuando hay que prescindir de alguien por algin error, toca hacerlo, es
complicado, pero hay que hacerlo.

Pues el criterio es; uno tiene que revisar, cuando firman un contrato todos saben aqui tienen ciertas
reglas que cumplir, un reglamento, unas funciones, si, y pues si no lo hacen bien, faltan al
reglamento y pierden la ética en cierto momento, esa ética profesional que deben tener cada persona
uno tiene que basarse de eso para tomar las decisiones.

<> ¢Como influye su experiencia y conocimiento adquirido en el momento de tomar
una decision? (laboral y personal)

RTA: No eso ya uno eso lo va tomando muy natural, uno ya se le han presentado cosas, entonces
ya uno sabe que, como hacer las cosas... y es que en camino uno... es que todos los casos son
diferentes, si, entonces uno va, tiene que ir analizando que puede afectar esto, si hago esto, que no
me afecta, si me sirve 0 no me sirve y pues se toma la decision. Uno analiza varias alternativas, si,
uno tiene que mirar muchas cosas, porque si se toma mal se puede ver afectado, entonces hay que
evaluar muchas cosas, muchas variables, para no tener uno inconvenientes.

X normalmente, ¢Qué criterios y procedimiento sigue para tomar una decision, en
otras palabras que camino sigue?

RTA: Pues la verdad es que uno tiene que ser en esto muy trasparente, si, uno tiene valores, y
siempre uno tiene como apegarse a esas cosas para tomar decisiones, independiente de... como le
decia anteriormente, uno sabe que son personas, pero se deben tomar decisiones con valores, con
respeto, si.

<> ¢Maneja algin modelo o guia para tomar decisiones dentro del desarrollo de sus
funciones?

RTA: Existen manuales que ya estan plasmados, en como se maneja el dinero, y por lo menos en
situaciones dificiles aca como las que el cliente no pague, que miremos a ver como lo vamos a
solventar, que no tiene la cantidad de plata para pagar, que hay que bajarle la cuota, también existen
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manuales para saber cOmo manejar eso, si hay que hacer una restructuracion, que si aplica 0 no
aplica, visitar al cliente, mirara a ver cOmo nos va a pagar ahora, si va a ser viable esa
restructuracion para el cliente, porque a veces no es bueno porgue el cliente puede hacer lo mismo.
Practicamente lo referente al banco tenemos manuales para saber como hacer y a que apegarnos,
por lo general siempre nos debemos apoyar a esas politicas y manuales y no nos la podemos saltar.
Podria decir que esos son mis modelos para tomar decisiones, mas que todo como para cosas que
tienen que ver con el banco, créditos y cosas internas. En cosas como con el personal, ya esas si
son cosas de tomar uno la decision, hay que también uno que evaluar, porque se va a despedir, si se
puede manejar la falta o no, si me va afectar a mi, si se puede dejar eso ahi pendiente, si se puede
conseguir un reemplazo, hay que mirar muchas cosas ahi.

X ¢Como toma Las decisiones en las que se corren riesgos altos de perder, afectar la
organizacion o ganar para la misma?

RTA: Por lo menos una cosa dificil, seria un ejemplo, practicante nosotros trabajamos en la calle
buscando al cliente, y aca tenemos cajeros, en la parte de atencion al cliente, si, y en este momento
tengo dos cajeros ahi, una esta incapacitada, y el otro me cometié una falta, yo tengo que mirar
bien, eso es una decisién o un problema que debo darle una solucion rapida, ;quién toma la
decision? Pues yo, ahi no tengo que mirar manuales ni nada de eso, tengo esa persona incapacitada,
no tengo mas cajeros el otro cometié una falta, y hay que informar sobre esa falta y al mismo
tiempo plantear que no podemos despedir de una vez esa persona porque tenemos ese inconveniente
y hay que esperar; entonces esas son decisiones que hay que trabajarlas de una vez, entonces hay
gue tomarlas uno mismo.

o ¢Como maneja la toma de una decision en situaciones de presion, estrés o
inmediatez?

RTA: eso es todos los dias, todos los dias uno tiene estrés aqui, porque estos son trabajos de metas,
que hay que cumplir un porcentaje de calidad de cartera, un desembolso de créditos, entonces todos
los dias usted debe estar mirando si esta bien, si esta mejor, igual o peor que el mes pasado, la
llamada del jefe, entonces uno debe aprender a convivir con esas cosas, y las aprende uno a
manejar, yo por lo menos, para estar tranquilo debo de trabajar las cosas, digamos si hay una mora
que esta mal, entonces yo me voy a trabajar esa mora con ellos, realizando un acompafiamiento, me
siento tranquilo porque estoy trabajando, porque si yo me siento aca mas estrés me da, porque
siento que no hago nada, y uno ahi ve los resultados, que las cosas si se pueden dar.

En casos en que uno no consigue la meta, uno no es perfecto, ni todos los meses le va super bien,
pero en eso casos en donde uno no cumple los resultados pues uno se tiene que evaluar, cuando uno
no cumple, hay que mirar en que se fallg, en el mes en que se hizo bien, porque se hizo bien y
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porque este mes no, y toca es replantear y hacerle, manteniéndose positivo, porque si nos podemos
a llorar sobre lo derramado pues no va ir mal.

<> ¢Se nutren de terceros para mejorar su proceso decisorio? - ¢le ha tocado consultar
expertos en algin momento con un problema o situacion?

RTA: Yo tengo ac& un subgerente, la persona que me ayuda, es practicamente la mano derecha,
para eso esta él también, para trabajar de la mano con él, ayudar a tomar decisiones en ciertos casos
dificiles entonces se habla y se mira si, y también con el personal en general, uno muchas cosas las
toma en grupo, hay muchas cosas que las toma en grupo, porque si tomo una decisién mal, afecta la
oficina completa, entonces toca mirar hablar que se hace o no se hace.

El experto acé con quien uno podria consultar, seria el gerente zonal, en casos en donde todo este
muy duro, antes que se salga de las manos pues se habla con él.

<> Usted cuando debe tomar una decision en la empresa, ¢se basa sobre qué
informacién?

RTA: Se miran los manuales, y también nos podemos apoyar en otros gerentes hablando a ver si les
ha ocurrido esa misma situacion, y pues que lo apoyen a uno, a ver como uno puede llegar a
resolver ese caso dificil.

<> Entonces qué opina usted si Ante la falta de fuentes abundantes de informacion ¢los
gerentes deben acudir a su intuicion o esto implicaria muchos riesgos?

RTA: Después de averiguar, y se tiene la idea Si utilizo la intuicion, porque ya le toca uno actuar y
ya.

X Considera que ¢Es util la intuicion en los negocios o implica riesgos en el proceso
decisorio?

RTA: Todo esto es un riesgo, porque uno toma decisiones de prestar plata, porque hay clientes
bueno y malos, entonces es un riesgo contantemente. Pues Si es Util, pero hay que mirar también
otras cosas, porque por intuicién uno se arruina, todo no se puede tomar por intuicién, hay mirar la
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experiencia, porque todo no se puede tomar por intuicion, hay que apoyarse en experiencias, en
otros casos que ya hayan pasado.

> ¢Qué tanto tiene en cuenta el riesgo, al momento de tomar decisiones? - ;Como
hace para medir el nivel de riesgo al momento de tomar una decisién?

RTA: Claro. Uno tiene que mirar los riesgos, digamos en mi caso... eh... uno ya conoce los
negocios que se vienen manejando para prestar un dinero, entonces usted tiene una peluqueria, el
otro sefior tiene una tienda, el otro un papeleria, entonces que tanto me ha afectado ese tipo de
negocios, si, entonces como le digo, todo cliente que me llega aca sin tener crédito son riesgos para
mi y para el banco , entonces nosotros debemos tomar la decision si se les presta 0 no, para eso hay
muchas herramientas que nosotros tenemos para descartar esos clientes que nos puedan afectar,
como son CIFIN, DATA CREDITO, eh... otras herramientas que tiene el banco para mirar si el
cliente tiene riesgos para nosotros o no.

<> ¢Cdémo concibe el trabajo en equipo, y qué importancia le da?

RTA: Es lo més importante, yo por lo menos hablo mucho con mi gente, siempre nos reunimos acé
en las mafianas, hablamos y eso es lo mas importante, trabajar en equipo, tomar todos decisiones,
ayudarnos, si; porque si trabajamos individualmente, podra ganar esa persona que trabaja individual
gana en ese mes, pero va afectar otras variables a la oficina, porque al trabajar solo, nada méas gana
él, pero los otros pierden, pero también va perder él indirectamente, porque ahora ya los bancos
eh... trabajan también con bonificaciones y ellos saben , hoy en dia las bonificaciones no las hacen
solo individualmente sino también le meten variables grupales, si, pues si trabajan individual,
ganan por ese lado, pero pierden lo grupal, y pierden una cantidad de plata, entonces los bancos ha
venido manejando eso, a tratar de dirigir todo al trabajo de grupo, a que todos se ayuden, porque es
gue tres cabezas piensan mas que una.

X ¢ Qué es lo que siempre espera de las personas?

RTA: La honestidad y la trasparencia, ante uno, porque uno pues, pone en ellos como, una
confianza, cierta confianza y para uno lo més decepcionante es que, eso lo eche a un lado y sean
deshonesto, lo decepciones a uno.

4.4.3.4 AREA 4 (Conocimientos, creencias y valores)
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<> ¢Como define su personalidad?

RTA: Soy muy responsable, pero uno también el estrés, y todo lo del trabajo... entonces uno a
veces esta bien, a veces esta mal, pero yo soy muy alegre, amigable... eh... hahahaha (risas).

Mis virtudes, realmente me idéntico con la responsabilidad, soy honesto, son valores que uno debe
de tener presente, practicamente son los mismos valores del banco, soy fiel a ciertas cosas, si.

<> ¢Qué habilidades cree usted sean necesarias deba tener un gerente?

RTA: Uno debe ser muy agil para tomar decisiones, hay que pensar rapido, practicamente la
agilidad en todas las cosas ya, tener una agilidad para todo.

7
'0

¢ qué concepto tiene usd. de familia?

RTA: La familia es todo, el apoyo, es lo que a uno lo motiva, si, es como el motor de cada persona,
mi esposa mis padres, es mi motivacion, y en momentos dificiles son los que estan ahi
apoyandome, entonces la familia es todo.

X En forma resumida ;como maneja usd. la toma de una decision en su casa?

RTA: Yo lo manejo igual, uno debe tomar muchas decisiones en grupo, en el hogar ya, uno al estar
casado, ya uno toma las decisiones con la esposa, porgque uno no puede tomar las decisiones solo.

X ¢ Tedricamente qué conocimiento tiene acerca de la toma de decisiones?

RTA: Si eso se habla mucho sobre ese tema, y a uno constantemente lo viven capacitando a uno,

como tomar decisiones, en apoyarse, que aspectos se deben tener en cuenta, para tomar uno una
decision.

X ¢ Qué valores y creencias considera Ud., han fortalecido su labor como profesional,
y de qué forma le han ayudado a tomar decisiones en su trabajo, en su vida personal?
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RTA: Valores los que ya le dije anteriormente, honestidad, responsabilidad, respeto, lealtad. Estos
son como valores para todo

X ¢ Como se manifiesta en usted la habilidad y el pensamiento creativo para tomar
decisiones?

RTA: Como le digo, hablando de aquellos clientes morosos, Uno siempre debe dejar hablar a la
persona, dejar que exponga los casos, escucharla, para uno poder entrar a buscarle uno la solucion,
mirar a ver qué persona le puede ayudar, muchas veces la gente se cierra y no encuentra la solucién,
entonces en eso es a lo que uno llega, en cémo podemos ayudar esa persona para que normalice su
pago y eso.

<> ¢El nivel formativo que tiene en la actualidad le permite tomar todas las decisiones
de forma acertada o sera que necesita un mayor nivel de formacion?

RTA: Como le dije, el estudio es importante, todo el tiempo uno debe estarse actualizando, pero si
creo que con lo que tengo hasta el momento me siento bien para poder tomar las decisiones que
debo tomar, pero nunca sobra el hecho de seguir uno formandose.

X 35. Por ultimo, ¢se considera buen tomador de decisiones a nivel personal y
laboral?

RTA: Si la verdad si, si me considero un buen tomador de decisiones®.

4.4.4 Directivo N° 4, Gerente administrativo de la Cooperativa Crediservir.

4.4.4.1 AREA 1. (Generalidades)

X ¢De ddnde es? ¢ Siempre ha vivido en Ocafia?

** ENTREVISTA con Directivo primer nivel N° 3. Gerente, BANCAMIA oficina Ocafa, N. de S.
20/06/15. 9:30 am
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RTA: soy de charala Santander, y tengo 26 afios viviendo aqui.

<> ¢Qué es lo que siempre espera de las personas?

RTA: en el que caso de que entren a trabajar a Crediservir, que ojala la persona entre con muchos
deseos de trabajar, que tomen sentido de pertenencia, que sean honestos, trasparentes. Esos valores
son los que uno espera principalmente de las personas.

X ¢ Qué es lo que lo motiva dia a dia?

RTA: me motiva el mismo crecimiento de la cooperativa, el que uno observa que todo lo que
nosotros hacemos, para los asociados, ellos lo agradecen y sienten la cooperativa como parte de
ellos, entonces de ahi es donde tiene uno ese pensamiento de tener ese sentido de pertenencia
porque eso lo que queremos trasmitimos a nuestros asociados y que vean a Crediservir una entidad
muy diferente a las demas entidades bancarias.

En lo personal, me motiva mi familia, mis hijos que estdn creciendo, que estan aprendiendo,
superandose.

X ¢qué clase de personas considera que son sus amigos?

RTA: En la empresa hemos inculcado bastante que no debemos hacer amigos aca, porque
consideramos que se pierde el respeto, y nos tratamos mas como compafieros de trabajos, dentro de
la empresa, como un equipo. Ya afuera de Crediservir pues se forman las amistades que se deseen.

En lo personal, las clases de personas que sean capaces de decir las cosas de frente, la verdad, esas
son mis amigos. Las que le dicen a uno lo que esta bien, y en que se equivoca uno.

X ¢ Qué Recuerdos gratos tiene de su infancia?

RTA: Me acuerdo que mi papa me llevaba mucho a parques infantiles, a la ciudad de hierro o0 a
manejar bicicletas.
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¢Podria mencionar un momento dificil en su vida?

RTA: no, no tengo asi algo que recordar. De pronto cuando me vine de para aca, al encontrarse
uno solo, tenia 24 afios, llegué un 31 de octubre, y fue algo raro, ver a los nifios y a la gente
disfrazados, porque uno veia nifios disfrazados en Charala.

X Como persona adulta, ¢se considera buen tomador de decisiones a nivel personal?

RTA: Si... Porque por ejemplo, cuando uno da una orden, es acatada y uno se da cuenta que eso
da buenos resultados, entonces en eso. A nivel de familia es mas como lanzarse, como pensar que a
uno le va ir bien y que las cosas van a salir bien, aun sabiendo que se pueden presentar hay que
solucionarlos rapido y no ver las cosas como un complique, sino que buscarle la estrategia para
pasarlo, que sea lo mejor.

<> Con su experiencia... digame, ;Cudles decisiones considera son importantes en la
vida de todo joven?

RTA: el ejemplo, la honestidad, pensar, si yo hago tal cosa que cosas trasmito... no hay nada mas
horrible que uno confiar en alguien y que no sea igual la honestidad

En conclusién, es como decir, cumplir con el trabajo que a uno le encomiendan, la responsabilidad,
la puntualidad, el cumplimiento de la palabra, es mantener las cosas que los papas le ensefiaron a
uno. Que si hay que cambiarlas debe haber algin motivo especial y ¢Por qué?, porque de pronto
no es lo mejor, que puede afectar alguna decision que se esté tomando.

4.4.4.2 AREA 2. (Profesion)

X ¢Qué fue lo que estudio y de que universidad es egresado? - ¢que lo motivo a
estudiar esa carrera?

RTA: Haber, cuando empecé a estudiar, yo hice una especie de tecnologia en administracion
cooperativa, pero cuando llegue a trabajar a Crediservir, éramos cuatro empleados, esto era muy
pequefio, y nuestras condiciones de estudio eran muy dificiles... por eso hasta hace poco termine de
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estudiar, me gradué de Contaduria Publica, con la universidad de Pamplona, porque no habia ese
tiempo disponible para dedicéarselo.

M motivo estudiar eso, el mismo crecimiento de la empresa, y pues el continuar estudiando, y que
en este momento, muchas empresas ya le exigen que uno debe ser profesional.

<> (Las herramientas intelectuales proporcionadas en su tiempo de estudio en la “U",
fueron las mas acertadas para enfrentar la vida laboral?

RTA: De pronto yo le digo una cosa, la diferencia de tener la experiencia, es mas de tactica, eso le
ayuda uno muchisimo, asi uno haya estudiado, pero igual uno ha participado muchisimo en
capacitaciones, congresos, eventos de riesgos, talleres de contabilidad, en diferentes lugares,
entonces todo eso le permite a uno aprender y aprender, y el poder desempefiar un cargo como tal,
y el poder capacitarse es bueno... era bonito porque era como contar una historia, era coger lo que
estaba estudiando con mi trabajo y poderlo dar a conocer era todo como un cuento.

X ¢Como vivio el inicio de ese proceso de confrontacion de la teoria Vs. Realidad?

RTA: Siempre habia querido estar en una universidad, estar rodeado de compafieros, pero no fue
posible porque me toco estudiar a distancia... pero no dejo de ser bonita la experiencia, y también
esta el hecho que mi familia me apoyo, que me empujaron para terminar.

X ¢Como mide Ud. el éxito en su profesion?

RTA: Lo mido en que gracias a Dios voy escalando, y ganando el respeto de los mismos
comparieros y ser un ejemplo para mi familia.

< Cuente como hace Ud. Para diferenciar LO URGENTE DE LO IMPORTANTE...
Y de qué manera sabe cuando algo es IMPORTANTE Y URGENTE al mismo tiempo.

RTA: pues a ver...de pronto eh, yo me caracterizado un poco en, que uno debe saber a manejar eso,
porgue hay personas en que no saben manejar eso, si, por ejemplo si ahora en este momento me
llega una persona para atender una solicitud de crédito, otro me habla por el chat, entonces uno debe
identificar, de ver que es lo mas importante para tomar la decision rapidito, uno debe aprender
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como eso, aprender como el detalle de que es lo mas importante pero que no vaya a afectar en
nada...

X/

<> Regéleme un ejemplo sobre eso...

Porque yo debo identificar con que me voy a demorar mas, y que es lo que debo analizar para tomar
una decision... en el caso de una nifia que trae algo para firmar, yo sé que es algo que sale rapidito y
ya; en la llamada de pronto uno puede resolver cosas pequefias pero en el caso suyo que necesita
una respuesta mas larga yo sé como puedo manejar eso para que la persona se vaya contenta y que
pueda entender porque lo hice demorar.

4.4.4.3 AREA 3. (Experiencia y labor)

X ¢A qué edad comenzo a trabajar?

RTA: desde pequefio en época de navidad, o mitad de afio uno salia a ganarse la navidad, o en cada
navidad de afio empezébamos a trabajar con mi papa, con la agricultura, luego con la carpinteria, en
un almacén también trabaje en el Telecom reemplazaba los sabados los domingos, y asi, fueron
muchas cositas, también trabaje en un juzgado...

7

<> ¢Su altimo trabajo antes del actual, donde fue y que cargo desempefiaba?- ¢se puede
saber porque dejé el anterior trabajo?

RTA: En Coopcentral trabajaba en servicios generales, barria, limpiaba, servia tintos, y de ahi Sali
para acd, primero Sali a estudiar y de ahi para acé.

<> ¢Qué lo motivo a querer trabajar en ésta empresa (banco)?

RTA: Me motivo trabajar aca, el hecho de ser una empresa pequefia, el estar trabajando con las
comunidades, porque mi trabajo era ir a las veredas hablar con la gente e ir mostrando las cosas
bonitas de Coopservir en ese entonces, e ir concientizando la gente, ir creciendo con la misma
empresa, eso fue lo que me motivo.

<> Cuenteme ¢como seria un dia de trabajo normal en su puesto actual?
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RTA: todos los dias uno aprende, entonces todos los dias pasa algo, todos los dias van saliendo
cositas... entonces un dia normal seria, aprobar créditos, hablar con los empleado, leer alguna
respuesta, dar soluciones, si...

X ¢coincide con sus habilidades y conocimientos el cargo que ejerce actualmente? -
¢Por qué ejerce en ese cargo?

RTA: si claro...

X ¢Ha tenido alguna vez que despedir algin empleado? Y ¢;Cdmo se sintid? ;Qué tuvo
en cuenta para tomar esa decision?

RTA: Claro, y me senti mal, las primeras veces que pasa eso es muy duro para uno, porgue primero
hay que tomar la decisién, segundo, uno lo ha visto como un compafiero de trabajo, sea como sea,
€s un compafiero y uno a veces tiene algo de amistad, entonces tercero porque lo han embarrado acé
entonces a uno le duele eso; eso es en cuanto a las primeras veces, después ya no, después ya el que
la embarra pues se fue entonces ya se aprende a no tener ese dolor... porque es que realmente
decimos que la persona entra sola y se va sola, sino aprovecha la oportunidad de estar trabajando,
tienen la oportunidad de trabajando y no la cuidan, entonces, yo siempre acostumbro a llamarlos y
hablar con ellos, una vez, dos veces tres veces, no mas... yo siempre le digo a los compaiieros, si
usted se cree que es amigo de él, porque no es capaz de decirle las cosas de frente, de decirle los
errores y no esperar a que cuando cancelamos un contrato para decir “hay tan bueno que era”
cuando no fue capaz de decirle los errores, y asi no es.

<> ¢ Tiene Ud. completa autonomia para tomar decisiones en esta empresa?

RTA: eh... en varios cargos tenemos unas autorizaciones, entonces en el caso mio yo tengo unas
autorizaciones, lo hago hasta donde pueda.

<> ¢maneja algun modelo para tomar decisiones dentro del desarrollo de sus funciones?

RTA: Pues modelo es de acuerdo a nuestro reglamento que tenemos, ya uno se guia con las normas
internas de la entidad, hasta donde uno pueda.
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<> ¢ Qué tipo de decisiones ha tomado en cargos anteriores?

RTA: No pues las normales, en el caso de Telecom, en ese entonces era enviar telegramas, eran
comunicaciones que digamos que directas, pues no habia tenido decisiones como hasta ahora que
son un poco mas delicadas, porque hay decisiones que pueden afectar econdmicamente a la
empresa.

X ¢Las decisiones en las que se corren riesgos altos de perder, ganar o afectar la
estructura de la organizacién como se toman?

RTA: Digamos cuando son de alta gerencia, se consulta a la gerencia, si, o al comité de gerencia, o
ya se guia uno con el mismo reglamento que uno tenga, o con consultas a otros cargos, que uno
pueda hacer, pero siempre se tiene en cuenta los lineamientos que ya tiene establecida la
cooperativa, que son en este caso las normas internas, digamos, si un crédito se piden dos
codeudores y se le va a dejar un solo codeudor, pues uno tiene que decir si se puede 0 no se puede y
mirar porque se toma la decisién, entonces , por eso, asi.

X jtiene en cuenta los conocimientos y opiniones de sus colaboradores para tomar
decisiones? ;Me podria decir porque no?

RTA: Si claro la de ellos es muy importante, siempre nosotros hemos tratado de escucharlos,
porque las opiniones digamos de ellos son muy buenas, y en un momento dado... quien no mas de
saber de quién esta en el negocio, quien hace el trabajo el que sabe cosas que pueden ir apareciendo,
gue de pronto ellos le comentan a uno y uno lo que hace es manejarlas, 6sea, arreglarlas y
fortalecerlas; asi como hay buenas hay malas, pero en todo caso eh siempre tenemos que son muy
importantes, consideramos que, siempre le decimos a los comparieros que aqui hay la oportunidad
de que ustedes hablen y comenten lo que ustedes vean lo que debemos mejorar para cambiar, hay
gue hacerlo, entonces hay que aprovechar eso para hacerlo.

X ¢Como maneja la toma de una decision en situaciones de presion y estrés?

RTA: primero hay que respirar profundo... hahaha (risa), y segundo tomar las cosas con
tranquilidad; porque asi sea por mas trabajo que se tenga, siempre se debe pensar en el momento, lo
que pueda afectar, 6sea, no hay que decir por estrés, no, sino hay que mirar si se puede tomar o no,
pero que sea lo mejor.
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<> ¢Se nutren de terceros para mejorar su proceso decisorio?

RTA: Si claro. Nosotros tenemos areas, entonces por ejemplo, el area de control interno, el area
juridica, el area de revisoria fiscal, entonces todas las normas que uno puede consultar.

X ¢Usted cuando debe tomar una decision en la empresa, sobre qué informacion se
basa?

RTA: Depende de la decision... digamos por ejemplo si es laboral, digamos llamarle la atencion a
un funcionario pues hay que mirar el reglamento interno de trabajo... si es algo sobre un crédito,
entonces pues el reglamento de créditos, entonces depende del area de donde venga, si yo digamos,
la construccion de... arreglar eh... mejorar la edificacion, entonces hay que mirarlo con la parte del
arquitecto, entonces todo depende de donde venga.

<> ¢Es til la intuicidn en los negocios o implica riesgos en el proceso de decision?

RTA: La intuicion...pues a veces, la intuicion es buena sabiéndola manejar... tampoco uno dejarse
llevar, 6sea no en todo momento, sino, uno a veces debe tener esa parte como de ser positivo, en
que me van a salir bien las cosas, si... no todas las ocasiones, pero siempre pensar en que nos va ir
bien, teniendo como otra alternativa... ;qué pasa si eso no se da? entonces, que otra alternativa
tengo para... si, que puede pasar si no se me da como lo estoy pensando... entonces es como tener
rapidito algo, para que me pueda mejorar la decision que pueda tomar.

<> Qué opina usted si Ante la falta de fuentes abundantes de informacion, ¢los gerentes
deben acudir a su intuicién con mas frecuencia?

RTA: Lo que pasa es que uno debe mirar o conocer el mercado, o uno debe estar mirando donde se
encuentra uno... entonces, eh... hay que mirar que, cuando se va tomar una decision sobre algo es
realmente que vaya a beneficiar o favorezca, o que la persona vaya a perder, entonces, hummm...

Hay que mirarlo como esa manera, no puede uno decir, que por intuiciéon uno no puede manejarlo
todo, en algunas ocasiones vuelvo y le digo, pero no todas las veces, porque asi es un poco
complicado en la decision que se pueda a tomar, porque de pronto yo lo considere que se deba hacer
asi, pero si yo lo considero debo de estar respaldado en sobre que tome esa accién o que fue lo que
tuve en cuenta para tomar esa accion, de lo contrario es mejor frenar e investigar; por lo general
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siempre nosotros lo que hacemos cuando no tenemos algo muy claro, es, averiguar, averiguar,
averiguar, y por otras partes, con otras entidades, y si hay que espera para tomar una decisién ocho
15, 20 un mes, pero hay que esperar y ver gue en ningin momento se vaya a ver afectada la
empresa y manejar los riesgos.

X ¢Son los gerentes intuitivos mas efectivos que los que no lo son?

RTA: pues mas efectivos ni menos efectivos... no creo que sea la... 6sea, ahi que le digo... no
puedo decir que porque no tenga eh... la intuicioén, no lo pueda uno, 6sea, sea un mal gerente o
porque tenga mucha sea un buen gerente... yo pienso es que, es como ¢l momento en que se tiene
gue estar actuando, si yo pienso que es lo mejor para que me salga algo bien, debo tomar la decision
ya... pero si no, debo esperar, lo importante es tener plena seguridad de que lo que voy hacer lo voy
hacer bien, pero, decir asi que si 0 no, no.

<> ¢Me puede describir una experiencia dificil que le haya tocado lidiar por una
decision laboral equivocada?

RTA: pues a ver... por lo general siempre no hemos tratado de cuidar bastante en las decisiones...
porque por ejemplo, cuando cancelamos un contrato, puede ser que tenga 0 no la razon, por lo
general siempre indemnizamos, para evitar cualquier error que uno haya tomado, pero no...
realmente no tengo.

X ¢Ha tenido que tomar decisiones rapidas, al instante, de ipso facto? - ;Como han
sido esos casos y qué criterios tuvo en cuenta?

RTA: Si, pero han sido decisiones que no nos van afectar este, la empresa, que van a decir por
ejemplo, un mantenimiento sobre algo, “vea que hay que hacer esto...” y pues yo le digo hagale,
tranquilo... ¢por qué? Porque uno también uno trabaja sobre la confianza sobre la persona...
Entonces, cuando alguien me llama a mi para tomar una decision sobre... sobre que es bueno
hacerlo de esta manera, y uno pregunta, ya lo analizo, ya pregunté, ya lo consulto, no hay ningun
problema... hagale rapidito, porque si no se hace nos puede afectar en algo.

X 33. ¢Al tomar decisiones dificiles, que sentimientos ha vivido?
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RTA: ¢Sentimientos? Pues sentimientos de dolor, si claro, en el caso como le dije, en las
primeras cancelaciones de contratos, pero ya no...

En el plano familiar, por ejemplo los hijos, en el caso de mi hija de 16 afios de edad se fue para
Bogota, entonces como va a llegar por alla sola; pero entonces que hacia, darle confianza, y que
todo le va a salir bien, y tomar esa decision... uno siente el miedo, de que de pronto le vayan a
pasar algo... pero a la vez es llenarse de positivismo que todo le va salir bien, y siempre
imaginarselo, como todo, cada vez que uno va a tomar una decisién es como imaginarse la pelicula,
si, es como ve eso usted mas adelante; es como cuando uno va a viajar, digamos si voy para
Cartagena tengo que hacerme la pelicula de que estoy alla muy bien, inclusive ya estoy viendo es
el regreso, ya vivo es eso de que estoy acé de regreso.

X ¢ Qué tanto tiene en cuenta el riesgo, al momento de tomar decisiones? ¢Cémo hace
para medir el nivel de riesgo que enfrenta al momento de tomar una decision?

RTA: El riesgo mas en este momento siempre es el de parar, antes de tomar una decisién, de
analizarla por varias formas... por ejemplo nosotros estadbamos hablando de hacer una campafia de
recoger basura los empleados, si, entonces es facil decirle a la gente vaya al parque y recoja la
basura, pero que puede pasar si al cruzar la calle lo atropella un carro... entonces hay que mirar ese
riesgo, entonces son decisiones que son... yo siempre he dicho que lo més facil es lo mas dificil...

X3 ¢Por qué?

Porque es facil usted decir si, pero que puede pasar por no haberla analizado detenidamente,
entonces usted puede decir hagamos esto, pero no mide consecuencia... por eso digo siempre que lo
mas facil es lo mas lo dificil y hay que tener cuidado... entonces uno debe tomar las decisiones con
cuidado.

X3 ¢Como hace para dar solucién a los problemas que se presentan en el dia a dia?

RTA: Como hago, mmm... Cuando se presenta un problema, algo, primero digamos es llamar
directamente a las personas, no, preguntarle qué fue lo que paso, conocer la situacion, de igual
forma llamar a otra persona para ver qué fue lo que escuché o que le han dicho, pero tampoco creer
en la persona que le dice a uno “que yo escuché, que yo vi, o que a mi me dijeron...” no, entonces
primero que todo es, siempre lo hacemos o siempre lo hago es llamando a la persona y que él nos
diga que fue lo que paso, porque lo hizo porque lo llevo a tomar esa decision antes de eso...
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X ¢ Qué posicién asume ante la pérdida?

RTA: Ante la pérdida de algo, pues este... digamos en el caso mio, cuando tengo mi personal a
cargo, pues tengo que tomar la posicion de a veces de culpa porque de pronto no estuve al frente, o
de culpable porque de pronto... en el sentido de, que yo siempre le digo a la persona — usted puede
hacer las cosas; pero ya sabe hasta donde las puede hacer- ¢si me entiende?... Entonces si yo voy a
estar encima suyo usted tiene que, digamos informarme, contarme, se va hacer esto, por esto, por
esto; antes de tomar una decision que no vaya afectar, entonces siente uno una parte de culpa; pero
sin embargo sabiéndose que cuando a mi no ha sido consultado, entonces ho me preocupo, porque
no es mi culpa, porque yo no tomé la decision, yo no fui el que le dijo si... entonces lo que hago es
hundirla mas! Ja! ;{Si me entiende? En el sentido de, no hundirlo, sino, en el sentido de hacerle caer
en cuenta de que para poder tomar esa decision debe haberlo consultado antes de decir “hacer esto”
por lo que puede afectar... Entonces es el hecho de que siempre es a seguir los roles que tenemos,
Osea, usted puede hacer lago hasta tal parte y asi vamos; de igual forma me llega a mi, entonces yo
tengo que hablar con la gerencia hasta tal parte, porque la gerencia me dice... el me presenta a mi
un contrato y yo pues una vez conociéndolo yo voy a la gerencia para que me lo autorice, ya el
gerente va a confiar en mi para que me lo autorice entonces ahi viene la responsabilidad de cada
quien.

<> ¢Ha consultado con algun experto o persona con conocimientos en el asunto, en el
que tuvo que tomar una decisiéon?

RTA: Si claro, si siempre... por lo mismo de que uno consulta, uno siempre uno entra a consultar
lo que uno pueda, hasta donde uno pueda, que es lo que dicen los manuales, que es lo que dice
nuestro reglamento, que es lo que dice los estatutos, cuando ya se nos sale, pues ya, hay que acudir
aotras estancias...

X Después de ver los resultados de las decisiones tomadas, ;cree usd que fue
suficiente o consider6 que le falto consultar con alguien mas?

RTA: Pues de pronto uno cuando se lleva a feliz término una decision, pues uno queda contenta
porque uno dice “gracias esto se logrd”, si, decir por ejemplo, vamos a volver a dar regalos a los
ancianos, entonces uno ve la felicidad que la gente queda contenta porque de pronto se toman
decisiones, pero se hace en bien de la empresa...

Cuando de pronto pasé algo, pues uno siempre sienta la... que se hubiese hecho mejor de esta
forma, se hubiese hecho mejor, pero a veces es por no hablar cuando no nos comunicamos, de ahi
la importancia de la comunicacion.
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<> ¢El manejo y la concepcion de conceptos tales como los costos, los gastos, precios,
utilidad e inversiones son fundamentales al momento de la toma decisiones?

RTA: si claro, si porque nosotros tenemos es que guiarnos de acuerdo a los reglamentos que
tenemos, de pronto hay un reglamento de compras, si, entonces yo tengo que saber hasta donde yo
puede autorizar, que es lo que otros pueden autorizar, y que no se nos alga de los términos...

Y de igual forma pues a donde tiene que pasar, si ya supera mis atribuciones va a la gerencia, si
supera la gerencia, ya va al concejo, al comite.

<> ¢Como concibe el trabajo en equipo, y qué importancia le da?

RTA: EI trabajo en equipo yo creo que es lo mas importante para que una empresa 0 una
organizacion salga adelante; cuando todos trabajamos cada uno por su lado, no nos sirve, entonces,
de que le sirve tener usted gente que sabe mucho, o que conoce bastante y no compactar; porque
entonces cada quien hace lo que quiera, entonces de un grupo o un area, contable o area de control
interno, cada quien trabaja por su lado, las cosas no funcionan, entonces trabajar en equipo es lo
mas importante para lograr resultados.

4.4.4.4 AREA 4 (Conocimientos, creencias y valores)

X ¢ Cuales considera son sus virtudes?

RTA: (Mis virtudes? mmm... no se toca preguntarle a otra persona (Ja ja ja risas). De pronto Yo
pienso que el escuchar y el decir las cosas asi... el decir las cosas sin pelos en la lengua, tal vez por
los santandereano, asi las cosas de frente, de pronto por ese lado uno es asi, y a veces uno dice
"huy! la embarre” pero uno siempre Busca el bien... Me gusta ser compariero... me gusta ser de
casa, si, mas que todo eso.

X Considera usd que ¢La cara es el espejo del alma?

RTA: Pues todo depende... Pues siempre se mira que, a pesar que uno tenga problemas, uno
siempre muestra como lo méas agradable y por lo menos el alzar una Ceja, o la forma de mirar a
veces dice mucho, aunque a veces muchas veces no es culpa de uno sino que pasa que muchas
veces... por ejemplo en los altos cargos pasa que por lo general se va por la calle, uno va pensando
en algo de la empresa y de pronto pas6 alguien y puede pensar "Pero ya no lo conoce a uno" pero
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no, Osea es algo diferente lo que sucede, si, Lo importante es ser uno bien chévere, (ja ja ja risas)...
ademas cada quien tiene su personalidad, Entonces por o menos alguien puede ser alto, otro ser
bajito, otro puede ser monos de ojos verdes... y por lo menos hay gente que a veces le cae mal a
alguien sin conocerla, con solamente verla, sin tratarla, y es asi, uno debe cuidar mucho la
primera impresion, que es lo que uno dice y lo que uno deja pensando... también sucede que
después de tratarla la idea de esa persona cambia y uno dice, no de pronto no fue el momento ni el
dia adecuado para conocer esa persona en ese entonces

X ¢ Como define usted su personalidad?

RTA: Yo Considero que soy muy sincero soy muy llorén tal vez muy sensible pero cuando toca
hablo lo que tengo que hablar pero no soy muy sincero lo que se ha perdido es un poco la parte de
ser detallista de pronto de regalar una cosita he cambiado bastante pero sabe que me molesta esa
pregunta que se le preguntan a otro compafiero

<> Puedo saber si ¢tiene hijos? ;Qué medios utiliza para ensefiarles a tomar decisiones?

RTA: Con el ejemplo y hacer las cosas... entonces me gusta hacerles ver que si se pueden lograr y
hacer las cosas; por ejemplo si yo me dedico que me voy a comprar el carro mi proposito Es
comprarmelo, me lo voy a comprar, y yo se los demuestro que si se puede conseguir las cosas, es
mas que todo ponerse uno metas y vivir el presente por qué Para qué sirve tener usted, ahorrary
acumular cosas y no darte gusto.

X En forma resumida ¢como maneja Ud. la toma de una decisién en su hogar?

RTA: Pues, la toma de decisiones la hago en el sentido de primero escuchar Y pues obviamente
haciendo preguntas, " Usted qué opina, usted qué piensa de eso", y después llego yo y digo
hagamos tal cosa y escojo es la mejor de todas

<> ¢ud. Siempre le ha dado importancia al tema de tomar decisiones ya sea en
cualquier area o sélo las toma porque es un paso obligatoria en la vida?

RTA: Claro yo siempre le dado importancia a ese tema, porque es que desde ahi es donde se toma
la decision de cualquier tema y desde ahi es donde se logra llegar a cualquier objetivo; por ejemplo
usted dice "me voy para la casa, entonces dice, me voy por aca abajo y se sabe que por ahi en la
noche la atracan, entonces, mejor decide, me voy por el lado de arriba Qué es un poco mas

104



seguro" otro ejemplo, esto... hay un articulo mas barato pero yo sé qué este articulo se me va a
dafiar mucho mas réapido porque es de mala calidad y por lo mismo lo tienen asi de barato...
obviamente uno debe ser responsable con sus decisiones, uno debe tener cuidado, uno debe de
saber invertir de saber decidir

X ¢ Tebricamente Qué conocimiento tiene acerca de la toma de decisiones?

RTA: Tedricamente... pues haber decirle nombre de personas y esas cosas no me acuerdo, pero si sé
qgue hay muchas lecturas referentes al tema y también eh leido mucho referente a como tomar
decisiones

X ¢ Qué valores y creencias considera Ud., han fortalecido su labor como profesional,
y que de algun modo han ayudado a tomar decisiones en su profesion, trabajo, vida
personal?

RTA: ;Valores? la unidad, el amor y la union... pues yo creo que cuando en la empresa se llevan
las cosas en Unidad y en amor se hacen las cosas mejor, porque yo pienso que cuando en una
empresa uno coge por un lado y otro coge por otro lado y no hay comunicacién entre todos es un
poco complicado.

X ¢ Como influye su experiencia y conocimientos adquiridos mediante la practica en el
momento de tomar una decision? (laboral y profesional)

RTA: ;Cémo influyen mis conocimientos y mi experiencia? a pues yo creo que la empresa crece
cada dia méas y que nos vamos fortaleciendo, en el nimero de empleados, en el nimero de
asociados, en cosas nuevas, entonces eso nos demuestra de qué estemos siendo mejores; Y
también en que las decisiones sean seguras, a tener seguridad en el momento de tomar las
decisiones.

<> ¢Es el aprendizaje clave para las decisiones y es la experiencia clave para el
aprendizaje?

RTA: Lo que le comentaba, Osea el aprendizaje y la experiencia son clave para tomar decisiones
pero pienso que es mas importante la experiencia 6sea las dos influyen en la toma de
decisiones, dsea, por lo menos, en la experiencia que uno lleva, en el tiempo de estar
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trabajando, si... Entonces eso nos ayuda; un ejemplo, la comparacion de la experiencia de un
gerente que lleva 23 afios a uno que lleva apenas con 5 0 6 afios de experiencia, entonces hay
algunos que tienen mas experiencia sobre algunas areas de la empresa otros tienen experiencia
sobre otras areas de la empresa, Si, entonces esto, cada quien se hace como Como fuerte en cada
area

<> ¢Como se manifiesta en usted la habilidad y el pensamiento creativo para tomar
decisiones?

RTA: ;De qué manera la he manifiesto? A ver qué le digo yo ahi... Pues de pronto Siempre es
como Al momento de tomar una decision o sobre decidir sobre algo, es cémo imaginarse la
pelicula de lo que puede pasar 0 a donde uno quiere llegar, entonces uno siempre debe llevar el
pensamiento positivo, A dénde que se quiere llegar, yo siempre trabajo es pensando en lo
positivo; ejemplo, estan diciendo que Colombia no va a pasar que va a perder, y yo digo, "un
momento hay que esperar a que juegue porque ni siquiera ha jugado”. Entonces quedan dos cosas, 0
va a ganar, o va a perder, solo eso.

<> ¢La intuicién Sirve al evaluar a un empleado o a alguien que se postula para un
empleo?

RTA: No, considero que no... no me parece. Aunque a veces puede pasar, por ejemplo hay
personas que tienen bastante experiencia, pero de pronto uno le ha conocido cositas porque uno se
ha enterado de algo, pero no siempre sirve para eso.

<> ¢El nivel formativo que tiene en la actualidad le permite tomar todas las decisiones
0 seré que necesita un mayor nivel?

RTA: Pues el mundo esta cambiando y nosotros cada dia debemos irnos capacitando mas, entonces
debemos constantemente estarnos actualizando, OGsea que cualquier estudio o capacitacion
bienvenida sea.

X ¢Ud. Antepone los intereses de la empresa frente a los suyos?

RTA: No, hay que diferenciar que la empresa es la empresa y esta la vida propia de es la de uno,
uno ahi debe ser muy equilibrado, la empresa es la empresa, y cuando toca tomar decisiones por la
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empresa, si hay que decir, pues se dice, por ejemplo si un familiar viene a pedir un crédito, sino se
puede pues no, si, cumpla.

<> Por altimo, ¢qué concepto tiene Ud. de familia®?

RTA: es lo mas importante, es la tranquilidad, con la que usted puede estar haciendo su trabajo, es
como la paz de saber que me estan esperando, que hay que trabajar por ellos... el hecho de tener la
familia es como estar uno estable, ya sabe uno por quien luchar, por quien vivir, darse gusto uno
como familia.

4.45 Directivo N° 5, Gerente de la Sucursal Banco Davivienda.

4.45.1 AREA 1. (Generalidades)

X ¢De ddnde es? ¢ Siempre ha vivido en Ocafa?

RTA: Ocafiero, vivi 28 afios en Bogota.

<> ¢Qué es lo que siempre espera de las personas?

RTA: De los empleados del banco espero disposicion y ganas de hacer las cosas.

X3 ¢Qué es lo que lo motiva dia a dia?

RTA: la familia, lo primordial es la familia, es el motor, el arranque que uno puede tener para tratar
de hacer las cosas mejor, de querer uno progresar; por la familia fue que me regresé, eso fue una
decision. Uno debe ser coherente; mi familia siempre ha sido todo, entonces voz crees que por estar
ganando un buen salario, estas progresando en tu empresa, estas haciendo las cosas bien; pero a
veces no es asi, entonces a veces es mas importante el ser que el tener, por eso nos regresamos, por
la familia.

% ENTREVISTA con el Directivo de primer nivel N°4, Gerente Administrativo de
CREDISERVIR. Ocafa N.de S. 22/06/15 3:00 pm.
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<> 4. ¢ Qué clase de personas considera que son sus amigos?

RTA: hoy en dia te digo que mis amigos son... volviendo al tema de que me regresé, uno cree tener
muchos amigos y cuando tienes determinados cargos entonces tienes muchos que dicen ser tus
amigos, a medida que tienes poder mucha gente te busca al saber que, puede saber que puede
acceder a ciertas cosas porque uno les puede colaborar... hoy en dia mis amigos, te los defino son
cuatro personas, eh... ;Por qué son mis amigos? Porque realmente son las personas que siempre
van a estar ahi, no importa qué cargo tenga Alexander, no importa si trabaja en Davivienda, no
importa si Alexander eh... qué s¢ yo, Alexandre siempre fue y serd Alexander, sin titulo o con
titulo, arrancamos todos de abajo, a unos les ha ido mejor a otros regular, a otros le ha ido bien
pero siempre hemos mantenido, siempre hemos mantenido la amistad basada como personas mas
no como empleados. En resumen, son aquellos los que me ven como Alexander rincon.

<> ¢ Qué Recuerdos gratos tiene de su infancia?

RTA: Recuerdos muchos... recuerdos Buenos y no tan gratos pero que te ensefian, lo importante no
€s gue tan gratos puedan ser, sino que tanto te ensefian. Yo siempre pongo de ejemplo a mi papa mi
papa, él nos llevaba a trabajar en vacaciones, mientras los amigos de uno estaban disfrutando sus
vacaciones, uno estaba en el taller trabajando entonces gracias a eso aprendi la importancia de
valorar cualquier trabajo, no importa si es obrero, si es empleado, mi papa lo que dice es que el
oficio es un arte, ;quién lo vuelven arte? pues en qué lo hace el que lo hace.

X ¢Podria mencionar un momento dificil en su vida?

RTA: momento dificil, perder un ser querido, un hermano...son los momentos que siempre quedan,
porgue al fin y al cabo un mal momento en el trabajo hay muchos, pero un dolor como la pérdida de
un ser querido siempre estara

X Como persona adulta, ¢se considera buen tomador de decisiones a nivel personal?

RTA: Yo no califico la toma de decisiones buenas o malas, no, no lo hago asi. Considero que para
tomar una buena decision se debe tener buena informacion, si tengo buena informacion... si tengo
la informacion suficiente tomaré decisiones acertadas. No te la calific6 como buenas o malas, pero
acertadas para mi le da otra dimensioén porque una decision pudo no haber sido acertada en su
momento, pero puede ser acertada en un futuro, o lo que yo crei que era buena pudo haber sido la
menos acertada, y ¢Y como sé? Por los resultados y por la misma informacion que se tiene, en si la
respuesta seria; Me considero un buen recolector de informacion.
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<> Con su experiencia... digame, ;Cuales decisiones considera son importantes en la
vida de todo joven?

RTA: mmm... Yo creo que la mas importante es, sobre todo, el saber cual va a ser tu profesion y
profesion no entendida como carrera o estudio sino mas bien como oficio llamese... que se yo, eso
es lo mas importante, de ahi dependera tu vida, si.

4.45.2 AREA 2. (Profesion)

<> ¢Qué fue lo que estudio y de que universidad es egresado? - ;que lo motivo a
estudiar esa carrera?

RTA: (Que estudie? Mmm... yo me fui a estudiar ingenieria mecéanica en el afio de 1984
desafortunadamente o afortunadamente la universidad cerro un afio entonces en ese afio entré a
trabajar al banco, esa universidad era la nacional, entonces alcancé a hacer un semestre de
ingenieria mecanica; entonces ahi viene la pregunta la toma de decisiones, con plata en el bolsillo
preferi quedarme trabajando en el banco que volver a la universidad. Después empeceé a estudiar
ingenieria electronica porque mi sueflo era ser ingeniero... mecanica pero... pues trabajando las
ingenierias en ese tiempo no habia de noche, tocaba era de dia, entonces no estudié hasta cuando
encontré una ingenieria de noche que fue la electronica, sin embargo hice hasta noveno semestre y
en noveno semestre tomé la decision de retirarme... y después estudié administracion de empresas
la verdad terminé estudiando lo que debi haber estudiado en el afio 1987... termine en el 2004 en la
Universidad Central de Bogota.

Lo que me motivo a estudiar eso fue la necesidad del trabajo, lo que pasa es que, yo empecé a
estudiar ingenierias y trabajaba en el banco entonces son cosas que en teoria no son compatibles;
tuve la oportunidad de trabajar en la parte de ingenieria del banco, pero al final no tome la decisién
fue por dinero, yo empecé a ascender en el banco, entonces cuando estaba en el noveno semestre de
electrénica yo ya era subdirector, pero no conjugaban las dos cosas, me gustaba la ingenieria
electronica, pero también me gustaba mi trabajo... me decidi de inclinarme por lo que ya estaba
haciendo, por lo administrativo... ;Por qué no culminé esa etapa de la ingenieria? Es que uno debe
tener disposicion y el querer hacer y ya para ese semestre ya no queria, mi pensamiento es que si es
que si ya no voy hacer, ya para que, 6sea, como te digo, no lo iba a ejercer, entonces ¢para qué?!...
Ademaés todo eso sucedid en el momento que tuve una perdida, y pues también influy6. Ahora, si
pienso que de alguna forma debi haber terminado como por cerrar un ciclo, pero en su momento no
lo vi asi.

109



<> ¢Las herramientas intelectuales proporcionadas en su tiempo de estudio en la “U",
fueron las mas acertadas para enfrentar la vida laboral? Y (Cdémo vivio el inicio de ese
proceso de confrontacion de la teoria Vs. Realidad?

RTA: Para mi fue mas un complemento, estudiar administracién de empresas estando uno ya
ejerciendo es un complemento, uno comprende ya, porque ciertas cosas, Si tienen una un sustento
tedrico... que critico yo, hay mucha gente que estudia administracion de empresas y trabajo pero
separa las dos cosas, Osea, nunca aplican lo que estdn aprendiendo en la universidad en el
trabajo...

¢Por qué pasa eso? Yo le eché la culpa a la universidad, Porque nosotros como administradores
no tenemos, en teoria, laboratorios, si, pero resulta que muchos trabajan y no aprovechan ese
laboratorio real, entonces para mi fue un complemento, porque muchas de las cosas de la
universidad si las pude llevar a la practica de hecho mis épocas cuando mejores resultados obtuve
fue cuando aplique los conocimientos porque hay cosas en la universidad que si te llaman la
atencion y puedes irlas aplicando. Normalmente por mi experiencia, acé la gente que estudia
administracion de empresas, contaduria, no aplican lo que ven en la universidad esperando a ser
profesionales para ir a aplicar... Entonces eso es parte de la critica que yo hago a eso

X ¢Como mide Ud. el éxito en su profesion?

RTA: El éxito yo lo mido en mi grado de felicidad. Antes lo media de acuerdo a nivel de ascenso,
ahora lo mido de acuerdo al grado de felicidad, si soy feliz puedo decir que soy exitoso. la
felicidad para mi es... creo que son, o siempre compartido que la felicidad no es un estado
permanente sino que es algo intermitente por lo que hay que estar luchando dia a dia por alcanzarla
y te digo que soy exitoso basado en que hoy en dia soy mas feliz que cuando estaba en Bogota
ganando mas plata y en otro cargo mas alto y pensando en el siguiente cargo al cual aplicar; pero,
hay gente que... es que depende del parametro que se tengan para ser exitoso, esta el parametro de
la carrera profesional, cuando se esta trabajando cuanto dinero se tiene y pues el parametro de
Alexander es qué tan feliz puedo ser, Es decir qué tan feliz soy.

<> Cuénteme como hace Ud. Para diferenciar LO URGENTE DE LO
IMPORTANTE... Y de qué manera sabe cuando algo es IMPORTANTE Y URGENTE al
mismo tiempo

RTA: Lo urgente fueron las cosas importantes que no se atendieron a tiempo. ¢Cuando se vuelven
las cosas urgentes? Cuando alguien no hizo las cosas que tenia que hacer y ¢cémo los manejo? hay
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cosas que son urgentes pero no tan importante, por otro lado ya empiezas a clasificar qué tan
importante es cierta cosa. Otra forma también es de acuerdo al impacto que tengan la situacion,
como él no responderle a tiempo a ese asunto, un ejemplo, algo qué no lo atienda Qué impacto
puede tener el no atenderlo.

4.4.5.3 AREA 3. (Experiencia y labor)

X ¢A qué edad comenzo a trabajar?

RTA: alos 17 afos.

X ¢Su ultimo trabajo antes del actual, donde fue y que cargo desempefiaba?- ;se puede
saber porque dejo el anterior trabajo?

RTA: Este ha sido mi Unico trabajo, en cuanto a puestos, mi Gltimo fue jefe de departamentos, y me
fue bien. Las referencias que dejé ahi, la primera fue la cifra méas alta en desembolsos en toda la
historia de crédito vehiculo en Bogota de la feria de vehiculos que se realiza cada dos afios...
espérate y te arranco desde el principio.

El crédito vehiculo en Bogota era un negocio cerrado Gnicamente para especialistas en el negocio,
entonces asesores de vehiculos y las oficinas apenas si colocaban vehiculos de vez en cuando
pues... haber vehiculo es una dependencia , es un area especializada de Davivienda y en la oficina
se colocaba vehiculos pero muy muy poco... mi cargo anterior hacer jefe de vehiculo era director,
el que tengo hoy en dia, entonces yo asciendo; y mi proposito era lograr que las oficinas coloque
mas crédito de vehiculo porque eso hacia mas facil mi tarea, tenia mi fuerza comercial y las
oficinas, el reto era como hacemos para que estos entre a... es decir, entiendan al negocio. Dentro
de eso estan las ferias de vehiculos en Bogotd que se hacen cada dos afios eh,.... El banco no
dejaba que las oficinas entraran a este negocio porque supuestamente es muy especializado,
entonces logramos convencer al banco, que las oficinas entraran a la feria, eh... esa vez que
logramos que oficina fueran a la feria nos fue muy bien pero dos afios después fue el jjBoom!!
pero que sacamos en la primera feria, que ya cada mes las oficinas aumentara su colocacion en
vehiculos, entonces si me preguntas cuales fueron esas cosas buenas fueron romper cifras y
esquemas; hicimos cosas locas, en una oficina asi como esta de aqui, metimos un carro y eso
cuando el area de publicidad se entera de eso mejor dicho llovid, hum (expresion)... pero mi
politica siempre es que me regafien por... como te digo yo, en el tema de venta es... que me
regafien por qué perdi, mas que no me regafien por no hacer nada entonces; si yo tengo que meter
un vehiculo en una oficina para cumplir yo lo hago y si no cumple pues al menos gestione hice todo
lo que estaba dentro de mi alcance para poder cumplir, cosa que te digan: “;venga porque no
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cumplio?” “;qué hizo?” y uno respondan: no, no hice nada... entonces la verdad que hicimos cosas
raras.

<> ¢Qué lo motivo a querer trabajar en ésta empresa (banco)?

RTA: La verdad fue porque la universidad estaba cerrada... mas que todo fue la carencia, la
necesidad de trabajar; fue eso.

X Cuénteme ¢como seria un dia de trabajo normal en su puesto actual?

RTA: Cada dia es diferente, cada dia trae su afan, entonces pese que hay unos procedimientos,
las cosas no salen estrictamente bajo los procedimientos... pero un dia normal basicamente es
atender y buscar clientes en pro de alcanzar unos presupuestos; ese es el dia, ese es el afio... estar
consiguiendo clientes para para poder lograr el cumplimiento de las metas.

X ¢Coincide con sus habilidades y conocimientos el cargo que ejerce actualmente? -
¢Por qué ejerce en ese cargo?

RTA: si, por lo que te conté de lo que estudie, pero la ingenieria considero que te vuelve mas
analitico y considero que si influye, porque ayuda analizar. Cuando empecé a estudiar
administracion yo me preguntaba ;Cémo practica uno aqui?

X ¢ha tenido alguna vez que despedir algin empleado? Y ¢Como se sintio?

RTA: La primera vez que despedi fue un tema de valores... Nuestra Empresa es una empresa de
valores; Considerd que en cualquier empresa la honestidad debe ser primero como su columna,
entonces si alguien no va con ese valor pues no puede estar... la verdad no me senti mal para
nada... si me senti mal fue con una nifia, quedé como la sensacién de que pude haber hecho mas;
hoy en dia, como te digo yo... la experiencia fue fuerte pero al final el asunto era mas de disciplina
y también habian otras cosas méas adicionales de la nifia, como por ejemplo, ella perfectamente no
llegaba a trabajar un dia asi, y pues el trabajo de uno es formar a la gente, de hecho, creo que ese
es mi tarea principal.

En Bogoté ocurre que la gente es muy joven, esa labor de formar es mas, como te digo... ahi si es
de formar, entonces esta nifia era muy indisciplinada y un dia perfectamente no iba a trabajar... yo
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le decia, “ venga digame que pasa” Entonces cuando uno se pone a recoger informacion uno
comprende porque la nifia no va a trabajar... reincidencia y vuelva otra vez “empiece a trabajar” y
la tercera “venga China que tan, tin, tan” diga, con toda la informaciéon que yo ya tenia... y a la
jcuarta! 6sea como te digo yo, tu ves a la persona descomponerse, abandonarse... para bien o para
mal yo tomé una decision... porque a la nifia habia que sacudirla, si; ella era muy inteligente, y es
que la verdad las cuatro oportunidades no fueron en vano, era una buena persona y habia sido buena
funcionaria; pero se estaba abandonando, entonces esa nifia tendria como como unos 21 afiitos o
20... entonces yo tomé la decision que habia que darle una leccién de vida. Un dia llegd a trabajar
y la verdad no la deje ni sentarse le dije: - se va de aqui- Yy ella: -;pero por qué?- y yo: - se va,
vayase a personal y dice que yo la mande- y ella: -;Pero por qué?- Y yo le dije: -usted no es digna
de estar aqui- ... me imagino que se fue odiandome en su momento; la verdad me dolié6 mucho
porgue pensaba gque pude haber hecho mas, pero, al pasar de los afios me la encuentro y me saluda
muy cordialmente... y le pregunté: - todos estos afios pensé que usted me odiaba- y ella me
responde: - al principio si lo odie, pero gracias a usted sali de donde estaba... sin esa cachetada
que me dio ese dia, yo no seria profesional... es que la verdad la china para ese entonces Ni
siquiera iba a la universidad, se estaba abandonando, entonces a veces pienso que pude haber hecho
algo mas sin tanto dolor, ves; pero el resultado se consiguié que eso era lo importante.

o ¢ Tiene Ud. completa autonomia para tomar decisiones en esta empresa?

RTA: No, dependo de jefes, de comité, y del tema, por lo menos, en el personal ya no se tiene esa
misma autonomia, hoy en dia toca cumplir procesos.

X ¢maneja algun modelo para tomar decisiones dentro del desarrollo de sus funciones?

RTA: mi modelo es bésico, tener informacion.

X ¢Las decisiones en las que se corren riesgos altos de perder, ganar o afectar la
estructura de la organizacién cémo se toman?

RTA: De hecho aqui no correros riesgo, la primera ley del banco es no correr riesgos, ante
situaciones de riesgo absténgase. Entonces cuando hay riesgo, como clientes y otras cosas, es
abstenerse.

X (tiene en cuenta los conocimientos y opiniones de sus colaboradores para tomar
decisiones? ;Me podria decir porque no?
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RTA: Si, y la importancia que le doy es como un 60 o 70 porciento dependiendo de la informacion
que ellos tengan.

o ¢Como maneja la toma de una decision en situaciones de presion, estrés, rapidas, al
instante, de ipso facto?

RTA: Ahi volvemos a lo que es importante y urgente. La actitud o la aptitud que tomo depende
porgue cada situacion es tan distinta, porque a veces la situacion es estresante pero uno puede tener
la cabeza fria... entonces que debe hacer uno, enfriarse o calmarse para poder manejar eso... €so si,
en algunos momentos los consigue, en otros no, porque uno es un ser humano. Normalmente
Alexander ¢qué hace?... acA me califican que tomo la decision de una, en caliente, y la verdad es un
punto que en mis planes de mejora esta aunque hasta el momento me ha dado resultados, porque si
uno actla asi, han pasado los afios y uno se mantiene es porque funciona.

X ¢Se nutren de terceros para mejorar su proceso decisorio?

RTA: Yo creo que si uno es jefe, la primera informacién que uno debe tener es de la bésica,
dependiendo del caso; a veces lo méas importante es lo que piensan tus funcionarios, que los
mismos jefes. Por lo general siempre recojo mas informacion de los que estdn conmigo que de los
jefes o superiores, del jefe es ya cuando la decision debe de pasar por ellos o uno dice, no esta
decisién uno no la puedo compartir con mi gente sino con mis superiores.

X ¢Usted cuando debe tomar una decision en la empresa, sobre qué informacion se
basa?

RTA: la informacion interna, la externa, los impactos que puedan tener las alternativas, analisis de
las alternativas, el impacto que pueda tener cada eleccién o decision pues basado en la informacion.
Y la pregunta mas importante ;Tengo toda la informacion que necesito? Yo digo en el tema de
tomar una decision, lo importante es saber uno es que si en el momento de tomarla, tienes toda la
informacién o todos los puntos de vista contemplados.

X Qué opina usted si Ante la falta de fuentes abundantes de informacion, ¢los gerentes
deben acudir a su intuicién con més frecuencia?
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RTA: Un amigo me ensefio que no es intuicion, sino, que son los afios de experiencia, porque como
gue la intuicién es algo que queda al aire, uno lo llama intuicién, pero realmente es la experiencia,
otros lo llamaran intuicion otros lo llaman experiencia.

X ¢Es util la intuicion en los negocios o implica riesgos en el proceso de decision?

RTA: Yo la llamo experiencia, la experiencia es util y eventualmente trae riesgos... en una
decision siempre cabe la posibilidad que no sea acertada.

X ¢,Me puede describir una experiencia dificil que le haya tocado lidiar por una
decision laboral equivocada?

RTA: Las decisiones mas dificiles son las de manejo de personal porque uno nunca termina de
conocer las personas, siempre a uno lo sorprenden para bien o para mal, asi se lleve uno afos
trabajando con ellos. Yo siempre he esperado lo mejor de la gente, y uno da oportunidades, y por
dar oportunidades uno a veces no se toma decisiones a tiempo y el hecho de no tomarlas a tiempo
tarde o temprano se le devuelven. Una vez tuve la oportunidad con todos los argumentos para
despedir a un empleado, pero apelando a la experiencia y teniendo en cuenta el hecho que el trabajo
de uno es formar, si, es como hace uno para que ellos vean lo mismo que uno ve... bueno con esta
persona esperé demasiado, y ya después ésta persona levantdé cargos y fue una situacion
complicada. Después de esta situacién me ha costado volver a creer en las personas. No despedi a
esa persona en el momento, porque me propuse a tratar de formarlo.

X ¢Al tomar decisiones dificiles, que sentimientos ha vivido?

RTA: En los aciertos, felicidad, en los desaciertos, dependiendo del tiempo que me tome para
tratar las cosas si puede tornarse frustrante.

<> ¢ Qué tanto tiene en cuenta el riesgo, al momento de tomar decisiones? ¢Como hace
para medir el nivel de riesgo que enfrenta al momento de tomar una decision?

RTA: En la medida que va pasando el tiempo, la gente se vuelve mas cauto. Por ejemplo cuando
uno es joven lo invitan a uno a tirarse de una catarata y uno lo hace, no lo piensa. Entonces a
medida que pasan los afios, ya uno piensa ¢Por qué me tengo que lanzar? ;Qué consigo con eso?,
creo que eso responde las dos preguntas.
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X ¢ Qué posicién asume ante la pérdida?

RTA: Siempre me pregunto; ;Qué hice? ;Qué no hice? ;Qué me falt6? ;Qué debo hacer para la
siguiente? Haciendo referencia al &mbito laboral claro esta.

<> ¢Ha consultado con algun experto o persona con conocimientos en el asunto, en el
que tuvo que tomar una decision?

RTA: Si.

X Después de ver los resultados de las decisiones tomadas, ¢cree usd que fue
suficiente o considero que le falto consultar con alguien mas?

RTA: Uno se hace este tipo de evaluacién cuando la decision no fue acertada, 6sea, si uno toma la
decision que es, uno no se va a mirar si lo que uno tenia a la mano era o no la mejor, y si no fue
acertada pues no se mir6 todos los datos o aspectos que se requerian evaluar para tomar la decision.

X ¢El manejo y la concepcidn de conceptos tales como los costos, los gastos, precios,
utilidad e inversiones son fundamentales al momento de la toma decisiones?

RTA: hoy en dia si, se mantienen presentes eso, las empresas van hacia eso.

<> ¢Coémo concibe el trabajo en equipo, y qué importancia le da?

RTA: El trabajo en equipo es el cien por ciento, ahora como lograrlo es lo interesante y el dia a dia,
porque estan los intereses personales, las diferentes caracteristicas de las personas; entonces como
lograr que la gente funcione en uno solo, algo que aprendi en la universidad es que, para que la
gente trabaje en equipo se debe tener un objetivo en comun, ;Como le vendo el objetivo a la gente?
Entonces esa es la tarea, el trabajo en equipo aqui es vital. Lo importante del trabajo en equipo es
valorar que hace cada persona en que es bueno y en que no, luego es integrar a esas personas, pero
siempre hay personas que no les gusta integrarse, entonces uno dice como se hace para integrar a
una persona que no le gusta trabajar en equipo, entonces esto es trabajar, de gastarle tiempo y de
tomar decisiones.
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4.45.4 AREA 4 (Conocimientos, creencias y valores)

X ¢ Cuales considera son sus virtudes?

RTA: Trato de ser buena escucha, aplico siempre una frase de mi jefe, que uno es tan cercano a la
gente como la gente quiere que uno sea. Considero que soy bastante paciente, humano, tolerante,
creo que con los 30 afios en el banco, me ha tocado de todo; a veces soy algo inflexible pero sobre
todo siempre he tratado de ser honrado con la gente. Considero que la clave de que a uno le vaya
bien en la vida es la honestidad, en la medida en que uno sea honesto, la vida te va premiando. La
honestidad abarca todo, entonces baso mi vida en ser honesto conmigo, con mi familia, mis
funcionarios, mis clientes y demas personas que me rodean. EI ser honesto le da a uno la
tranquilidad, si yo tomo decisiones honestas, tendré de pronto decisiones no acertadas pero no
malas decisiones.

<> Considera Ud. que ¢La cara es el espejo del alma?

RTA: No, la verdad nunca.

<> ¢Como define usted su personalidad?

RTA: Soy una persona calmada, soy una persona alegre porque una sonrisa me brota muy
facilmente, se aprender y desaprender, no me apego a las cosas y me considero muy afable.

X Puedo saber si ¢tiene hijos? ¢Qué medios utiliza para ensefiarles a tomar decisiones?
RTA: Si les manejo en cosas sencillas, como en preguntarle en que colegio quiere estudiar, le
ensefio parametros, que piense en qué medida va a ser feliz, en lo que crea que lo haga feliz, y pues

la decisiones que tengan ese impacto en la vida que tanto lo van hacer feliz. Méas que todo esto lo
he hecho con mi hijo porque la nifia tiene apenas tres afios.

40. En forma resumida ¢como maneja Ud. la toma de una decisién en su hogar?

RTA: nos repartimos funciones entre mi esposa y yo. Hay decisiones que las toma ella otras los
manejo yo.
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<> ;Ud. Siempre le ha dado importancia al tema de tomar decisiones ya sea en
6 p p y
cualquier &rea o solo las toma porque es un paso obligatoria en la vida?

RTA: si siempre. En todo.

<> ¢ Tedricamente Qué conocimiento tiene acerca de la toma de decisiones?

RTA: Bésicamente es tener informacion, cual es el problema, analizar las causas y consecuencias,
eso es todo lo que recuerdo.

<> ¢Coémo influye su experiencia y conocimientos adquiridos mediante la practica en el
momento de tomar una decision? (laboral y profesional)

RTA: Yo creo que influye en un cien por ciento, a uno le dan la teoria, pero cuando llega el
problema pues uno sabe que tiene que analizar la causa el efecto, la informacion, y pues uno sabe
gue debe seguir la teoria pero nada te garantiza nada acerca de una decision.

X ¢Es el aprendizaje clave para las decisiones y es la experiencia clave para el
aprendizaje?

RTA: Van de la mano, las dos cosas son esenciales, sin embargo creo que la experiencia le va
ganando a la teoria o el aprendizaje de cosas, porque la experiencia gana mas sobre todos los cursos
gue puedas tomar de toma de decisiones.

<> ¢Como se manifiesta en usted la habilidad y el pensamiento creativo para tomar
decisiones?

RTA: Creatividad en nuestros cargos casi no hay, porque nosotros solamente ejecutamos, a menos
que sea algo nuevo. Es que esto no da como para que uno a cada instante esté creando, inventando.
La verdad aqui la mayoria de las cosas se las entregan hechas, ejecute, haga. Considero que el
pensamiento creativo depende del cargo.
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<> ¢La intuicion Sirve al evaluar a un empleado o a alguien que se postula para un
empleo?

RTA: Totalmente. Pero vuelvo y te digo, yo lo veo como experiencia, porque la intuicion como
tal, uno esas cosas no les presta atencion; a diferencia de la experiencia, uno toma decisiones y va
seguro, ejemplo Alexander lleva 30 afios aqui, y ha conocido muchas personas y creo gue esta
persona va a comportarse asi y eso le da el peso a la decisién. Para mi la intuicién es la experiencia.

X ¢El nivel formativo que tiene en la actualidad le permite tomar todas las decisiones
0 sera gue necesita un mayor nivel?

RTA: Volviendo al tema, de las épocas en las cuales yo me sentia mas satisfecho era cuando el
banco me tenia actualizado. Entonces el banco en Bogota hubo un tiempo en que daba muchos
Ccursos, Yy todas esas cositas te van dejando argumentos para armar planes de trabajo, y en la medida
en que uno no se actualiza pues no innova. Entonces para hacer un buen trabajo, tienes que estar
actualizandote en diferentes temas que le pegan al rol de uno. Esas son las cosas que valoro mucho
del banco.

X ¢uUd. Antepone los intereses de la empresa frente a los suyos?

RTA: Siempre estaran los del banco, porque no me parece compatible que mis intereses estén por
encima del banco, porque si no, no seria honesto para el banco. Cuando a uno lo contratan en una
empresa, uno debe alinear los intereses propios a la empresa, sino puede mejor salgase de la
empresa, porque si mis intereses van a primar, por eso se da la corrupcidn tan verraca que hay en el
pais... la responsabilidad de la corrupcién es de todos, y precisamente eso sucede porque para
mucha los intereses personales van por encima de sus empresas, entonces si yo veo que una persona
Ileva por encima sus intereses va a sacrificar la empresa. Es como en una relacion, cuando tus
intereses con tu pareja no son los mismo, para que te quedas... hay algunas personas que se quedan,
pero que vida llevan. Igual pasa en la empresa, si mi interés en progresar, ;Qué debo hacer?... hay
gente que se queda, sacrifican su interés por estar en el la empresa, porque la empresa les da
comodidad, pero si una persona es honesta consigo misma, ¢Qué debe hacer? Si la tiene clara que lo
que desea es ascender... algunos a la vuelta de 15 afios se estan quejando que no han logrado nada.

X Por ultimo, ¢qué concepto tiene usd de familia?

RTA: Para mi familia es bienestar, en el sentido de la busqueda de la felicidad. Para mi familia es
aquella que te lleva a ser feliz, es la base de ser uno, yo no concibo una persona que no tenga
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familia, me pregunto, que valores tiene, cuales tiene si se formé solo... la familia te hace y te
57
lleva™.

4.4.6 Directivo N°6, Gerente general Sucursal Banco de Bogoté

4.4.6.1 AREA 1. (Generalidades)

X ¢De ddnde es? ¢ Siempre ha vivido en Ocafia?

RTA: Nacié en Ocafia 30 de julio de 1975. Vivi hasta los 20 afios aca, termine mis estudios de
primaria y segundaria y luego me fui para Bucaramanga a estudiar mi carrera profesional.

X ¢ Qué es lo que siempre espera de las personas?

RTA: Pues uno quisiera y es un error que se comete y que por lo general uno se estrella, uno
quisiera que los colaboradores fueran 100% comprometidos, 100% dedicados y entregados al
trabajo como deberia ser, porque de una u otra manera si no fuera por la empresa No
tendriamos, ni seriamos lo que somos en este momento; adicional al sacrificio al estudio y a todas
las demas cosas que le aporta la vida de uno. quisiera que cada dia aprendieran mas, que se
colocaran una meta a nivel personal... normalmente nos toca cumplir presupuestos, unas metas
diarias, pero una meta personal Como aquella de que si estoy hoy como cajero, mas adelante
quiero ser asesor y después de ser jefe servicio y luego de subgerente y como que uno ver esa
mentalidad y no verlos actuar como en esa zona de Confort... la verdad me gustaria que fueran
€Omo un poco Mas ambiciosos y como con una mente mas abierta y crecimiento

o ¢ Qué es lo que lo motiva dia a dia?

RTA: mis hijas, mi hogar, mi mama... mi motivacion principal son mis hijas, por ellas trabajo, por
ellas me sacrifico, estudio, hago todo lo que mas pueda para que ellas estén bien y sean a futuro
unas personas que le aporten mucho a la sociedad.

> ENTREVISTA Con el Directivo de primer nivel N° 5. Gerente del Banco DAVIVIENDA.
Ocania, N. de S. 23/06/15. 8:00 am.
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<> ¢ Qué clase de personas considera que son sus amigos?

RTA: Primero que sea una persona sincera y también que sea una persona integral, porque una
persona que sea integral es buen estudiante, es buen empleado, es buen hijo, es buen hermano, es
buen pap& o mama en caso de ser una mujer, entonces en lo que mas me fijo es en la sinceridad y la
integralidad de la persona.

X ¢ Qué Recuerdos gratos tiene de su infancia?

RTA: Si tengo muchos... en esa época de nifiez fueron muchos los recuerdos en mi ambito
deportivo La verdad todavia juego mucho fatbol y juego futbol desde que tengo uso de
razén, llegar hasta el punto de pertenecer al Atlético cafia que en ese momento era un logro muy
grande; y el tema del deporte siempre fue muy rico muy chévere porque saliamos viajamos a
representar el colegio en muchas partes del pais.

X ¢Podria mencionar un momento dificil en su vida?

RTA: Pues la separacion de mis papas, pienso yo ha sido unos de los momentos mas dificiles, la
verdad estaba muy pequefio, tenia nueve afios, cuando ellos decidieron separarse y pues eso marca
mucho, sin embargo ahorita digo que si de pronto esas cosas no se hubieran dado posiblemente no
estaria ahora donde estoy... esa etapa fue muy dificil luego, mi mama a cargo de mi hermano y mio
y muy poca colaboracion de mi papa, lo quisimos mucho hasta el dia que murid, pero no recibimos
el apoyo que necesitdbamos

X Como persona adulta, ¢se considera buen tomador de decisiones a nivel personal?

RTA: Quisiera decir que si, lo que sucede es que depende en donde estés tomando la decision hay
factores que pueden incidir en que no tomes la mas correcta, y es que a veces, o por lo general td
tienes que pensar con la cabeza y no con el corazon... pero como ser humano que siente, que es
sensible, que ve la realidad de la vida, y dice “da pesar, demos otra oportunidad, o pobrecito”
entonces esas cositas 10 ponen a uno a pensar pero realmente en lo posible trato de tomar las
mejores decisiones.

<> Con su experiencia... digame, ;Cudles decisiones considera son importantes en la
vida de todo joven?
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RTA: Primero, creo, igual no podria decir que, lo que voy a decir es la Ultima palabra, ni mas
faltaba, pero con lo que he podido vivir y anotar, creo que tener claro los principios y las bases con
las que te formaron, con las que te criaron, y siempre tener presente que debes hacer las cosas bien
hechas, existen actualmente muchas, distracciones, para que dependiendo de la actividad que tu
hagas, se puede uno desviar y prestarse o ser el que obre como directo y cometer una irregularidad,
entonces, primero que todo es como tener como claro que hay que hacer las cosas bien hechas, las
cosas pueden demorarse en salir, pero van a salir bien, cuando tu haces las cosas mal hechas, por
tener una cosa mas rapido mas facil, eso se te voltea, y se te vienen las consecuencias... entonces de
las mejores decisiones que puede tener un joven ahora es tener claro que quiere hacer, tener claro,
bueno mi familia de tradicion son médicos, pero yo no quiero ser médico entonces Yo puedo ser un
abogado, un carpintero, un conductor, un artista pero hay que tenerlo claro y para la calidad de esa
funcién que se quiere desempefiar es también hacerlo con amor, con pasion, es vivir eso porque
traumatico es hacer las cosas porque te tocd, se le hace a un eterno el tiempo, se presentan mucho
mas problemas es mucho méas complicado.

4.4.6.2 AREA 2. (Profesion)

<> ¢Qué fue lo que estudio y de que universidad es egresado? - ;que lo motivo a
estudiar esa carrera?

RTA: Soy ingeniero en sistemas de profesidn, tengo una maestria en mercados Y actualmente estoy
haciendo una especializacion en direccion financiera... haber cuando yo ingrese al banco ya esta
haciendo mi carrera, Iba en tercer semestre y no quise para mi carrera pues por decir que estaba
trabajando en algo financiero, entonces pensé termind y luego estudiaré algo afin con la parte
financiera... estando trabajando en estas entidades son muchas las capacitaciones que uno recibe,
entonces eh... terminé mi carrera, me capacite internamente y ya después dije; "Bueno ya toca
meter o estudiar algo referente al tema de finanzas", entonces me incliné un poco mas al tema
mercadeo, Porgue mucha de nuestras funciones es vender y ahora la especializacion la estoy
haciendo més por Mirar los proyectos a futuro con la empresa. La Universidad donde yo empecé se
Ilama centro sistemas y ahi uno estudia hasta la tecnologia en sistemas y para terminar uno estudia
en convenio con la INCA de Colombia, entonces soy tecndlogo de sistemas con la INCA de
Colombia y Soy ingeniero en sistemas de centros sistemas en convenio con la INCA de Colombia.

<> (Las herramientas intelectuales proporcionadas en su tiempo de estudio en la “U",
fueron las mas acertadas para enfrentar la vida laboral? Y ¢Como vivié el inicio de ese
proceso de confrontacion de la teoria Vs. Realidad?

RTA: Es muy diferente todo lo que ta recibes en cuanto conocimiento teérico a lo que vas a la
préactica a mi modo de ver no se ve, ni se vive de la misma forma, no se cumple al 100% Entonces
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ahi donde uno tiene que ser muy maduro, muy realista en qué es lo que realmente se estd haciendo
porgue el concepto tedrico te la aprendes pero cuando vas a la practica te cambian de cinco a 10
factores de los cuales hablaron antes, y aparte de eso tienes que irte actualizando; ejemplo un
médico Cuando esta la universidad no se puede quedar solo con lo que aprendi en la universidad
tiene que estar leyendo constantemente igual para cualquier carrera, Porque si tu te quedas con eso
nada mas, no vas a poder afrontar la realidad Por mas que quieras... importantisimo también es la
teoria Porque si sabes el concepto sabes como aplicarlo y conocemos l6gicamente de qué es lo que
nos estan hablando.

X ¢Como mide Ud. el éxito en su profesion?

RTA: Puntualmente mi vida, en mi caso si tengo que dar un nimero diria que de 1 a 100 voy en 80
0 90 y algo no te puedo decir que voy en un 100 porque me faltan muchas cosas por lograr todavia.

< cuente como hace Ud. Para diferenciar LO URGENTE DE LO IMPORTANTE... Y
de qué manera sabe cuando algo es IMPORTANTE Y URGENTE al mismo tiempo

RTA: Ay! Aqui nos toca todos los dias... ta tienes que tener claro los tiempos, tu tienes que tener
claro el orden, no es tanto lo urgente y lo importante también hay lo que es prioridad y lo que
realmente es mas tranquilo o tiene espera... entonces dicho de alguna manera esos son los cuatro
aspectos que uno revisa, lo importante de lo urgente, lo urgente es para ya! y lo importante
también de alguna forma, entonces ahi tu tienes que identificar, sigamos en esta toma de decision,
en este concepto proceso que estés haciendo serd urgente o serd importante, ¢Qué consecuencias
me va a traer que lo identifique urgente o importante? traerd mas negocios, mas clientes, mas
relaciones comerciales y ahi se tiene que tener en cuenta; Bueno te hablo desde mi punto de vista,
lo que es la eficiencia, es mejor hacer las cosas rapidas pero bien hechas, porque una cosa urgente
la puedo hacer rapida pero me puede quedar mal hecha, en cambio, la eficiencia de combinar las
dos " hagalo rapido, pero hagalo bien hecho" entonces dependiendo de la tarea que estés haciendo,
th la clasificas que puede ser urgente o importante hay de ambas y una tarea hoy puede ser un
agente y dentro de un mes puede ser importante esa misma tarea, entonces como te decia lo urgente
es para yal... lo que sucede es que en los circulos laborales o en la universidad a veces le dicen a
todo es urgente ahi es donde empleamos mal el término o la expresion. Lo que digan urgente es
porque toca hacerlo en este momento, lo importante hay que hacerlo pero miremos cual de las dos
cositas tienen mas, o que le podamos dar un poquito mas de demora y sin deja de ser importante o
urgente; sino tengo la informacion completa no le puedo decir qué es urgente pero més alla de que
algo sea urgente e importante o no lo sea a hacer todo y hacerlo bien, hacerlo completo, hacerlo
correcto, hacerlo como es.
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4.4.6.3 AREA 3. (Experiencia y labor)

X ¢A qué edad comenzo a trabajar?

RTA: Yo empecé en Bucaramanga como mensajero en la oficina... a los 20 afios empecé a trabajar,
Ese fue mi primer trabajo formal, empecé a trabajar en el banco en Bucaramanga y ahi empecé a
ejecutar pues cada uno de los cargos que existian, Por qué en ese tiempo habian unos cargo
diferentes de los que hay ahora, primero fui el mensajero en la calle, luego fui mensajero interno
en la oficina que se llamaban patin, fui de archivo, de microfilmacién, informacion comercial,
auxiliar de cuentas corrientes, cajero, asesor de ventas y servicio para el publico, jefe de servicio,
subgerente de la oficina, capacitador de la region, yo ocupe ese puesto y era capacitar 32 oficinas
que habian en ese momento en toda la region oriente del Banco de Bogota. Luego fui implantador
de los sistemas nuevos, luego pase a la CAS de la banca corporativa y siendo CAS de la banca
corporativa pasa a ser gerente de la oficina que es el cargo que llevo actualmente como gerente
llevo tres afios y medio, y en el banco llevo 19 afios.

X ¢ Qué lo motivo a querer trabajar en ésta empresa (banco)?

RTA: Primero como te decia hubo el lapso de la separacion de mis papas, entonces toda la carga
econdmica era de mi mam4, luego mi hermano ya pudo ser profesional y él fue que me dio la mano
para empezar; pero no queria quedarme en la zona de Confort y entonces yo dije, "debo de
colaborar" y pues antes de irme a estudiar trabajé aqui en muchas cositas en Ocafia , entonces vi
gue podia trabajar... luego pues trate como de buscar la forma de trabajar y pues con mi mama pude
con una amiga de ella, entrar a trabajar al banco.

X Cuénteme ¢como seria un dia de trabajo normal en su puesto actual?

RTA: Un dia normal de trabajo... nosotros tenemos creado inclusive una figura que se llama ah...
"un dia tipico de trapajo" donde yo digo, "bueno yo llego normalmente a las 7 am a la oficina, y de
siete, y siete y cuarto de la mafiana uno como que va planeando las tareas a realizar, se hace esto,
esto y esto" pero el dia tipico nunca seda; por ejemplo hoy no tenia pensado dar la entrevista, si, no
estaba dentro del dia tipico... (ja ja ja risas) entonces cositas asi inesperadas le descuadran a uno el
dia; en condiciones normales o las funciones normales del cargo son eh... atender al publico, el
poder solucionarles la inquietud, el poder prestarle plata al cliente, que si una persona viene al
banco a pedir dinero prestado es porque necesita para una inversion, un proyecto, para comprar
vivienda, oh! se ofrecen todos los productos de portafolio que tenemos tratando de satisfacer las
necesidades del cliente, en eso transcurre el dia a dia y en algunos reportes o informes que
debemos dar diariamente a nuestros superiores...la supervision de la oficina que todo vaya
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funcionando como debe de ser y poderse uno ir a las 7 8 9 10 de la noche, sabemos a qué horas
llega uno pero la hora de salida no es una hora fija, a veces quedan cosas pendientes para el otro
dia o al dia siguiente; Pero la idea es ir evacuando todo eso porgue cada dia tenemos cosas huevas.

X ¢Coincide con sus habilidades y conocimientos el cargo que ejerce actualmente? -
¢Por qué ejerce en ese cargo?

RTA: Si

X ¢Ha tenido alguna vez que despedir algin empleado? Y ¢Como se sinti6?

RTA: Pues directamente Yo no los despido, y esas cosas el banco tiene un area encargada, que son
los que se encargan de este tema que son los de recursos humanos, pero sin embargo, hay un
suceso previo, que yo soy tu jefe directo Y yo ya llevo un seguimiento contigo ya se te ha Ilamado
la atencidn, ya se te han pasado las llamadas de atencion por escrito, se ha cumplido un conducto
regular; pero, la decision de despedirlos o el encargado, es del area de personal, ¢qué hace uno?
pues es como entregarle la carta a la persona y decirle, " no que pena con usted pero esto ya no
sigue mas, ni nada por el estilo" o a veces la misma persona ya sabe que se ha equivocado muchas
veces y que se debe de ir... pero que yo tomé la decision no. Normalmente para tomar ese tipo de
decisiones se rigen bajo los manuales, el reglamento interno de trabajo que el empleado debe
cumplir, entonces, digamos que lo que suceda son como las faltas mas graves, cierto... sin
embargo aparte de eso y haciendo referencia a la pregunta que me comentabas, que ¢qué crees
para que los jovenes deben tener en cuenta para ser exitoso para salir adelante? Hay muchas
personas que no le ponen como las ganas al trabajo, que no aprovechan la oportunidad de trabajo y
sabiendo uno que hay otro chico otra chica con las ganas de trabajar, con ganas de hacer las cosas
mejores... entonces esas personas asi, como te digo, no fluyen, no dan resultados, no prosperan en
el aprendizaje y a uno le toca decirle “no que pena, pero usted no tiene el perfil”.

X ¢ Tiene Ud. completa autonomia para tomar decisiones en esta empresa?

RTA: Cada cargo cada area de la empresa tiene sus funciones especificas tenemos ciertas
autonomias pero no en todo lo de la empresa la empresa es una empresa muy grande es una empresa
a nivel nacional y pues tiene no sé cualquier cantidad de personas y por encima de mi cargd hay
muchas mas personas Qué son las que dan las directrices de lo que hay que hacer en la entidad.

<> ¢maneja algun modelo para tomar decisiones dentro del desarrollo de sus funciones?
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RTA: Si nosotros o el banco los tiene estipulados hay modelo comercial, modelo operativo, el
modelo de bienestar o de personal y pues hay que tenerlos en cuenta para todo.

X ¢Las decisiones en las que se corren riesgos altos de perder, ganar o afectar la
estructura de la organizacion como se toman? ;Como hace para medir el nivel de riesgo
que enfrenta al momento de tomar una decision?

RTA: Como te decia pues uno solo no puede tomar esa decision; dentro lo que uno puede hacer
acay que pueda afectar de alguna manera la estructura la empresa es la presentacién de un cliente o
la presentacion de un crédito que necesita un cliente, donde uno tiene que decir el cliente se dedica
a esto, ya lo visité, aqui le envio las fotografias, aqui le envio las pruebas; pero, eso va un comité
de crédito, a un analista de crédito, que ya ellos analizan mucho méas a fondo, mucho mas al
detalle el pasado financiero , las proyecciones a futuro, cémo viene el cliente, el sector, la
productividad, si... Pero de alguna manera uno esta presentando el cliente y el gerente no va a
presentar a cualquier persona, cualquier posibilidad de riesgo alto. El riesgo siempre va a estar en
el tema Financiero pero en lo posible es lo que menos riesgo corra uno.

Pues existe una figura muy importante que es la entrevista con el cliente. Antes que todo tu como
cliente llegas aqui a la oficina y me dices, "Necesito un crédito para un X negocio", entonces viene
el conocimiento entre cliente y banco o cliente y gerente que es en este caso, entonces yo te hago
muchas preguntas y tu las respondes, te pido documentos para soportar los ingresos, te hago una
visita al establecimiento, veo que tengas tus inventarios, que sea un negocio reconocido, que
tengas un camara de comercio, bueno todo lo que tenga que hacer, Si, entonces esas cositas lo
llevan a uno a ir disminuyendo el riesgo o, de antemano Al momento de revisar todo uno le dice al
cliente que no tiene la capacidad de pago, que no esta solvente para el crédito la deuda que esta
solicitando... sin embargo la decisién no la toma uno eso va para un comité de crédito, si, yo le
colocd mucha atencién al riesgo en lo laboral y en lo personal también.

<> ¢ Qué tipo de decisiones ha tomado en cargos anteriores?

RTA: Se manejan muchas decisiones operativas en momentos de contingencia, por ejemplo, hoy
tenemos problemas con Movistar porque no hay red, no hay sefial, se cayo la linea, entonces la
linea no esté, ¢qué hace uno? Toca apagar equipos Yy que solo trabajé caja para poder dar el servicio
lo mas urgente posible... son decisiones operativas que hay que tomar en el momento, eh...
decision de ingreso de personal en alguno de los cargos de los que te nombre anteriormente, hice
mucho proceso de entrevista, de vinculacion de personal, analizar perfiles para ver en a que puesto
servia.
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X ¢Coémo maneja la toma de una decision en situaciones de presion, estrés, rapidas, al
instante, de ipso facto?

RTA: Eso es de todos los dias... nosotros trabajamos bajo un mecanismo de presion, un mecanismo
muy importante, muy fuerte, muy alto, pero digamos que uno aprende en el dia a dia a saber
tomar la decision correcta y la misma experiencia trabajando como esa cancha, como se dice
popularmente hablando, donde sabes que esa es la decision que debes tomar en ese momento a
pesar de la presion y el estrés que debes tener en ese momento. Nosotros tenemos un principio
rector que dice que, debemos anteponer las sanas practicas bancarias antes del cumplimiento de las
metas comerciales; Entonces, sino voy a cumplir, prefiero no cumplir, Pero, no llegar a ser algo
que no corresponde; entonces tengo la presion de cumplir las metas pero si no esta, entonces no,
No cumpli por esto, esto y esto y yo sé que me van a valer mas eso por no haber cumplido que
cumplir por sélo presion.

X ¢Se nutren de terceros para mejorar su proceso decisorio?

RTA: A veces es importante contar con un consejo, con una opinién con una sugerencia sea de un
compariero de trabajo o con un superior, pues hablando en la parte laboral. Si es familiar por lo
general el cien por ciento de mis decisiones estan contempladas con mi esposa, con mi mama, con
mi hermano que son las tres personas que tengo mas cerquita y con las cuales cuento Al cien por
ciento siempre; Con mis hijas, pues estan pequefias porque pues la mayor tiene apenas 15 afios.

X3 ¢Usted cuando debe tomar una decision en la empresa, sobre qué informacion se
basa?

RTA: Pues depende de qué tipo de decision se va a tomar, si la decision es sobre un funcionario
entonces hay que hacer una resefia hacia atras, qué es lo que ha venido pasando, qué es lo que ha
venido ocurriendo con ese funcionario cémo ha venido evolucionando, C6mo han sido sus
evaluaciones anteriores porque esta asi, si la decisién es para mal... y si es para bien entonces
también revisar todo eso y ver cobmo ha venido creciendo, cémo se ha venido mostrando en la
empresa, Como ha venido mostrando los resultados que el banco espera, para el caso de ascender;
pero en el caso yo no lo puedo hacer, pero si influir en la oportunidad de esa persona de seguir mas
adelante en la entidad. Si la decision ya es personal, hay que mirar muchos factores internos y
externos, muchas cositas internas de la familia Qué puede haber, pues uno no puede quedarse solo
con Lo superficial.

o ¢Es util la intuicion en los negocios o implica riesgos en el proceso de decision?
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RTA: Es util porque cuando ta intuyes a algo por lo general intuyes a mal uno dice, " yo intuia que
esto no iba a salir bien" asi digamos que uno que tiene gque tener esa malicia indigena de la que sea
habla, porque por lo menos el papel Aguanta con todo y te pueden traer los papeles con las mejores
cifras que td quieras y puedas; y pues parece ser una excelente opcion para crédito, pero mas alla
con la conversacién, La charla, la entrevista, la visita y todo td puedes definir muchas otras cosas
Y por eso me parece gue es importante la intuicién en la toma de decisiones.

X Qué opina usted si Ante la falta de fuentes abundantes de informacion, ¢los gerentes
deben acudir a su intuicién con mas frecuencia?

RTA: No siempre, la informacion es primordial, no puedo tomar una decision Gnicamente
por la intuicion, la decision se toma basada en datos reales, en procedimientos completos y
como debe ser; pero no... hay que pararle bolas a la intuicion cuando tienes dudas con algo,
si, y hay que confirmarlo, ¢ cémo Se confirma esa duda? Que si tienes duda que el
negocio exista, vas y lo visitas, si tiene duda de que el cliente tiene cAmara de comercio, ve
y sacas un certificado... pero no te puedes quedar solo con la intuicién o con el “creo”
porque entonces todo el mundo puede llegar a parecer malo, hace parte del proceso Pero no
del todo.

X ¢Me puede describir una experiencia dificil que le haya tocado lidiar por una
decision laboral equivocada?

RTA: Por una decision mala... hmmm, Pues no sé es que se me pueden cruzar una 0 varias cositas,
pero pensaria que haber tenido un grupo de amigos, no malos aclaro, sino amigos... como te digo,
trabajadores todos si, pero era mas que todo de parrandear, de tomarse unos tragos y esas cosas, Si,
en algin momento dentro de las empresas se puede generar ese estigma donde ese se la pasa con
fulanito con sutanito, entonces es igual a ellos y es un error que cometemos los seres humanos
donde no validamos y creemos que por el hecho de que estés al lado de ciertas personas eres igual;
por lo general siempre te relacionan mas por el lado negativo porgue por ejemplo, si te ven al lado
de Manuel Elkin Patarroyo no van a decir que eres un cientifico, por lo general siempre van a
pensar - quién sabe qué estara haciendo ahi pegado al man; Pero si te ven al lado de tu compafiero
de la oficina que toma mas cervecitas, entonces van a decir que uno es un bebedor o aquel toma
igual que el otro, si, entonces a veces por ese lado como que dice uno... uno estaba en esa época
con amigos realmente amigos sin andar en cuentos raros ni en vicios, Pero entonces se pueden
haber cerrado algunas puertas por ese estigma, por eso, pero sin embargo algunos siguen siendo
amigos mios todos y vamos saliendo adelante.

28. ¢ Al tomar decisiones dificiles, que sentimientos ha vivido?
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RTA: Muchos, a uno se le cruzan sentimientos de preocupacion, también sentimientos de alegria
cuando la decision se ha tomado para bienestar propio o para alguno de sus comparfieros, de
confusion porque a veces uno no sabe si la decision tomada fue o no fue la correcta y pues Hay
momentos en que uno esta tranquilo porque asi haya sido la decision mala para terceros, pero era la
decision que se debia de tomar y pues uno gueda tranquilo y pues uno le pide mucho a Dios para
que le dé a uno sabiduria, para que las cosas sucedan de la mejor forma posible.

X ¢ Como hace para dar solucion a los problemas que se le presentan en el dia a dia?

RTA: Pues diariamente lo que nosotros hacemos es dar solucién a los problemas de los clientes o
solicitudes de los clientes. La idea es que cada persona que llegue con algo, nosotros le tengamos
una respuesta, si, en base a qué o con que con los conocimientos y la informacion que tenemos,
con los procedimientos que han establecido la empresa.

X ¢ Qué posicién asume ante la pérdida?

RTA: Cuando la pérdida es... hay muchas pérdidas que se pueden dar en este negocio que no se dan
por culpa tuya, Como te digo las decisiones no todas las toma uno, Yy uno pelea la operacion,
argumenta el crédito, defiende al cliente y cuando Definitivamente ya no se dan las cosas uno dice,
";qué falt6? Si, ¢pero qué faltd por acd?, yo presente esto, Yo hice esto, yo hice lo otro", pero
como te decia ellos también tienen otros procedimientos internos donde ellos ven mas alla; en el
momento dice uno "ash!! Eso era para que le aprobaron eso, era para que pasara bien", en dos,
tres, seis meses uno se da cuenta de que esos sefiores halla tenian la razon, ellos sabian qué esa
actividad econdmica iba a decaer y por eso era mejor no arriesgarnos... era como que mejor,
esperemos un poquito mas; y pues uno dice afortunadamente estan y hacemos trabajo en equipo;
pues si hay momentos como que se siente una en derrota y como que no se pudo, pero bueno.

X ¢Ha consultado con algun experto o persona con conocimientos en el asunto, en el
que tuvo que tomar una decisiéon?

RTA: La palabra experto es una palabra muy grande, Si, normalmente uno consulta a sus
superiores 0 al rea encargada de la operacion o de lo que sea, pero si lo pudiéramos Llamar
experto porque son los que se dedican a esa funcion, entonces llamémoslos expertos.

X Después de ver los resultados de las decisiones tomadas, ;cree usd que fue
suficiente o consider6 que le falt consultar con alguien mas?
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RTA: En algunas pensaria uno que le hizo falta preguntar, consultar... en otras pues de acuerdo a
los resultados, dependiendo de la decisidn, de los resultados que seden dice uno "no Eso era lo que
tocaba hacer, eso era lo que se debia hacer, no habia mas.

X ¢El manejo y la concepcion de conceptos tales como los costos, los gastos, precios,
utilidad e inversiones son fundamentales al momento de la toma decisiones?

RTA: Claro que si son muy importantes porque es que si sabes que quieres, como lo vas a
conseguir y cudles son los recursos que tienes, cuales te hacen falta, Donde consigues los otros,
qué inversiones debes hacer, tiene claro el proyecto... sino td te puedes inventar el castillo mas
grande pero sino lo presupuestas, sino lo proyectas, nunca lo vas a lograr Y eso deben ser
presupuestos aterrizados, de acuerdo a lo que tienes, no puedes decir algo cuando ni siquiera te
alcanza para la hoja de papel. Entonces son muy importantes esos aspectos para tenerlos en cuenta
en toda organizacion

X ¢Cémo concibe el trabajo en equipo, y qué importancia le da?

RTA: El trabajo en equipo es fundamental, tu sola no saca a flote la empresa y cada area de la
empresa tiene funciones diferentes, si, t0 no puedes hacerlas todas primero no das abasto, segundo
te enfermas, tercero te sale mal, te quedan mal, te quedan incompletas, o las haces mediocres...
entonces cada persona, cada funcionario tiene su funcion especifica, si yo no hago mi funcién bien
la oficina va estar mal porque cada uno es un engranaje, un pifioncito dentro de la empresa, ahi es
importante tener claro cada una de las funciones que uno debe cumplir y hacerlas correctamente.
Si cada uno fluye como debe ser, esto va caminando solito, cuando alguno deja hacer las cosas ahi
se genera el trauma operacional, de servicio, de resultados y afecta a todo el equipo, no solamente
a la persona que lo haga mal.

4.4.6.4 AREA 4 (Conocimientos, creencias y valores)

X ¢ Cuales considera son sus virtudes?

RTA: Cuando a uno le preguntan por sus virtudes y sus cualidades no se le ocurre ninguna,
cuando te preguntan por tus defectos hablas un resto... Pues mira yo Considerd que una de mis
virtudes es ser noble, es ser sencillo, si, Si te diste cuenta y analizaste algo Antes de que
hablaramos, es como que Yo casi no sirvo para esto, no es que no me guste, sino que a mi me
gusta ser mi trabajo tranquilito, Yo hago lo que tengo que hacer y lo trato de hacer bien, correcto,
completo, primero porque por eso gano un salario y no tengo que hacer para que las demés
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personas lo vean, no me gusta la popularidad, si, no me gusta eso, Entonces me gusta méas bien
tranquilito dentro de lo normal no estar figurando en todos lados y digamos que dentro de esas
mismas cosas que te digo Ahi va pegado pues la sencillez, la honestidad, la lealtad, el
compromiso y la responsabilidad, si, uno tiene defectos como cualquier ser humano de los cuales
se aprende y se sigue aprendiendo porque uno se sigue equivocando pero yo creo que cada persona
tendria una infinidad de cualidades y virtudes que si se sienta solito a escribirlas, escribiria
muchisimo que de pronto el decirselas a alguien no es capaz.

X/

X Considera Ud. que ¢ La cara es el espejo del alma?

RTA: la cara no, dicen que los o0jos. Yo Considero que... hay algo que se escucha por ahi que la
primera impresion es la que queda, asi hay personas que a veces necesitamos una segunda
impresion para que la gente se dé realmente cuenta cOmo es uno y yo era una de esas personas no
por mala clase ni por prepotente ni més faltaba sino por ser timido. hay unos test de personalidad,
no sé si de pronto lo habras escuchado en la universidad, donde definen tu personalidad y digamos
que a mi normalmente me salia que era el analitico, a otro le salia que era él extrovertido y poco de
cosas y yo siempre salia en el analitico y pues éste tiende a ser como qué el metddico, como que
todo lo piensa antes de lo que va a hablar o antes de lo que va a proceder; Por eso te digo qué hay
personas gue necesitan como una segunda impresion para que se den cuenta que realmente las cosas
no son asi y que la cara no es el espejo del alma.

X ¢ Como define usted su personalidad?

RTA: Es que t puedes definir tu personalidad digamos siendo coherente con lo que dices 'y de lo
que haces, Ahi es donde demuestra tu personalidad, porque no puedes decir ahorita a misa y
después salir a la calle a ser el loco mas loco de la ciudad... entonces la personalidad es tener muy
claro estos dos conceptos y como te decia en mi caso el ser prudente, ser discreto, el ser callado va
ligado un poco como a mi forma de ser, Ssoy una persona seria, respetuosa, educada, tengo valores,
principios y cosas que hacen que normalmente vea, escuche, analice, Aprenda y luego Pues de
pronto proceda.

<> Puedo saber si ¢tiene hijos? ¢Qué medios utiliza para ensefiarles a tomar decisiones?

RTA: Si, Claro involucrarlas en el sentido de, haciéndoles ver lo que generaria la decision que se
tome, sea para bien o para mal... lo que influiria sobre la familia, en el trabajo o algun trauma y
también los beneficios que se obtendrian.

7
'0

¢ Tebricamente Qué conocimiento tiene acerca de la toma de decisiones?
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RTA: Digamos qué la toma de decisiones la puedes ver en muchos aspectos de tu vida en lo
laboral, en la parte Universitaria, Porque en cada uno medio te ensefia a tratar de tomar
decisiones, porque todo el tiempo estas decidiendo asi sea una llamada de tu casa que te digan,
";Qué quieres comer hoy?”, ahi tomas una decision, "quiero comer X 0 Y cosa", sea que tomes
una decision acertada 0 no pues no sabes... entonces sobre todo en esta profesion todos los dias
tomamos decisiones, todos los dias Tratamos de tomar las mejores decisiones o de incidir un poco
en que se Tomen las mejores decisiones. Comercialmente nos toca a veces decir "voy a trabajar
este Nicho de Mercado que creo o que me parece que es el mas productivo", si, “laboralmente voy
a enfocarme en estos dos o tres funcionarios Qué son los que me estan dando los resultados para
salir adelante”, en la casa pues imaginate tomando decisiones todos los dias con los hijas, con la
sefiora; con la parte econdmica todavia tomar decisiones de que si puedo o no puedo gastar,
entonces el concepto es uno solo, el saber tomar la decisidn correcta ¢ como se hace? De acuerdo
con los conocimientos que tengas.

X ¢Qué valores o creencias cree usted que lo han fortalecido en su labor como
profesional y que de algin modo han ayudado a tomar decisiones en su profesion o en su
vida personal?

RTA: Pues es la formacién que recibi de mis dos papas y luego Y luego con la de mi mama Qué es
lo fundamental y lo que ha hecho o es como lo que ha hecho que las cosas se hayan dado como tal
hasta el momento. Son valores cristianos Catélicos Cien por ciento o mil por ciento, si se puede
decir asi... Eh... mi hogar es igual, siempre Dios por encima de todas las cosas, El es el tnico que
decide qué va pasar con nosotros, el temor a Dios es muy importante y tener siempre presente que
Y0 no voy a hacerle a otra persona lo que yo no quiero que hagan conmigo Y adicionalmente tener
claro el concepto de la empatia, 6sea colocarnos en los zapatos de la otra persona que esta ahi, Sin
embargo uno a veces comete un error, Si, porque hay que ser manso pero no menso, entonces
también ahi, hay que tener la capacidad de distinguir, si tienes que ponerte en los zapatos o no, de
esa persona, Entonces yo creo gque con toda la educacion que me dieron mis papas Con la que me
ha dado mi familia y con la que he logrado al lado de mi sefiora y mis hijas, me ha ayudado
mucho para que las cosas cada dia salgan mejor Y cada dia uno se va formando, va madurando y se
va fortaleciendo la personalidad de la que me hablabas ahora, Lo mejor posible o lo mas completa
posible.

X ¢ Como influye su experiencia y conocimientos adquiridos mediante la practica en el
momento de tomar una decision? (laboral y profesional)

RTA: Influye mucho... a medida que vas viviendo el dia a dia en tu actividad aprendes y eso te
ayuda a que las decisiones cada vez sean las mas correctas, sean las mas puntuales como tal. Los
conocimientos... si yo no tengo conocimiento, si yo no conozco un producto no lo puedo vender,
entonces si yo no tengo el conocimiento del proceso de lo que vaya hacer, no puedo tomar la
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decision correcta, ni puedo asesorar (porque realmente yo soy un asesor del cliente) al cliente de
la mejor forma.

<> ¢Es el aprendizaje clave para las decisiones y es la experiencia clave para el
aprendizaje?

RTA: Las dos son claves, el aprendizaje se complementa con la experiencia, la experiencia se
complementa con el aprendizaje; No puedes desligar una de la otra, porque como te decia hace
rato, cuando hablamos de la teoria y la realidad el concepto lo debes tener claro, si; un ingeniero
civil debe de saber que una estructura lleva su fondo, su altura, lleva su hierro, y sus
cosas; pero, si tiene el cemento, las piedras, Los ladrillos, lo que sea, pero no sabe a qué
profundidad va, a qué altura guante, que pesé aguantan, no es capaz de hacerlo... entonces uno va
ligada a la otra.

X ¢Como se manifiesta en usted la habilidad y el pensamiento creativo para tomar
decisiones?

RTA: En este negocio lo creativo, lo estoy mirando desde el punto de vista de ser didactico y esas
cosas no, no es mucho lo que uno lo utilice, mas bien en el tema de la habilidad del pensamiento;
pero, el pensamiento dentro de lo que manejamos nosotros, pues son los numeros lo que
manejamos nosotros, en la toma de decision y el conocimiento del cliente que es donde se agarra
uno, pues para poder tomar cualquier decision o también puede suceder que la uso y pues no me
doy cuenta.

<> ¢La intuicién Sirve al evaluar a un empleado o a alguien que se postula para un
empleo?

RTA: No. Uno no puede decir por intuicién, "Esta persona es mala”, uno tiene que hablar con él
o ella, si uno se basa en eso se puede equivocar, porque uno puede decir, "me cae mal, porque me
parece creida, alzada, picado o lo que sea y ni siquiera haberlo tratado o ni siquiera haberle dado la
oportunidad a la persona de interactuar con uno... Entonces por intuicion solamente no, no puedes
th tomar una decision acerca del funcionario, hay que conocer, hablar, compartir.

X ¢El nivel formativo que tiene en la actualidad le permite tomar todas las decisiones
0 sera gue necesita un mayor nivel?
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RTA: Yo creo que cada vez que uno vaya avanzando en su vida profesional necesita ir
capacitandose, entre mas conocimientos tenga una persona, mejores decisiones puede
tener. El conocimiento es Unico y no se lo quitan a nadie, el dinero, las cosas materiales,
una persona cercana, te la pueden quitar; pero lo que tu tienes en tu cabeza no te lo quita
nadie, porque Incluso si llegas a sufrir algiin accidente o alguna enfermedad o algun golpe,
el conocimiento lo mantienes tu, queda por alld en algin lado pero es tuyo nadie te lo
quita... entonces entre mas sepas, mas conozcas, mas investigues, mas te ilustres, mas
preguntas, l6gicamente vas a tener mas informacién para tomar la mejor decision.

X ¢Ud. Antepone los intereses de la empresa frente a los suyos?

RTA: En algunas ocasiones si pero en el buen sentido de la palabra, no... Deberia ser equilibrado
en esa parte, donde mi horario de trabajo es como te decia antes siete, ocho, nueve de la noche a
veces como que la familia quedo un ladito, cuando ambos factores son muy importantes en la vida
personal; No todo es el trabajo, No todo en la familia, hay que equilibrar y todo compensadito
hacemos las cosas mejor.

X Por Gltimo, ¢qué concepto tiene Ud. de familia?

RTA: Lo mas importante que tiene uno es realmente la familia tanto como un nucleo directo como
la parte indirecta, porque los son los Gnicos que van a estar siempre ahi son ellos.  Para una
mama nunca hay un hijo malo, bobo, con una enfermedad, todos son hijos buenos, para un hijo lo
fundamental son sus papas, aunque también depende de cémo los formes, como los cries, pero la
familia es lo méas sagrado que ti tienes. Digamos que lo que a mi me inculcaron junto con mi
hermano cuando nifios lo hemos venido haciendo él y yo con cada una de nuestras familias, el
todavia solo tiene su sefiora, pero lo hace con mis hijas, entonces es lo mas importante, lo mas
sagrado que tenemos es la familia, es el que lo va a recibir, el que lo va a poyar, el que de pronto lo
va a criticar, pero en pro de que las cosas salgan mejor, no por hacerle dafio ni perjudicarlo®.

4.4.7 Directivo N° 7, Gerente general Sucursal Bancolombia.

4.4.7.1 AREA 1. (Generalidades)

7
'0

Regaleme su nombre completo por favor y ¢;De dénde es?

8 ENTREVISTA Con el Directivo de primer nivel N° 6. Gerente del Banco de Bogota. Ocafia, N. de S.
23/06/15. 6:00 pm
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RTA: Directivo N° 7. Soy ocafiero, me fui en el afio 87 y regresé en el 96 aqui a Ocafia, por una
propuesta que me hizo el banco a raiz que el gerente de esta sucursal falleci6 y la oficina tenia ocho
meses de estar solita, entonces necesitaban una persona que conociera la plaza, sin embargo yo
considero que Conocer la plaza, en ese momento no la conocia porque ya tenia 20 afios de estar por
fuera, pues sin embargo ya uno sabe mas o menos Cuéles son los sectores econémicos de Ocafia y
como se movia y ese poco conocimiento y el reconocimiento que estaba teniendo nuevamente de la
plaza, me permitio crecer la oficina Cémo es hoy en dia. yo cuando llegué aqui a Ocafia la oficina
éramos de terceros, de primero en esa época estaban Bancafe, luego estaba el banco Bogota y de
terceros a Bancolombia; hoy en dia Ya nosotros somos primeros desde hace rato y con una muy
buena base de clientes crecimos los empleados, de 12 empleados que teniamos, crecimos a 25 qué
somos hoy, tenemos una jornada muy amplia que antiguamente era de 8 am a 12 meridiano y de 2
a4 de latarde; hoy en dia estamos trabajando de 8am a 7 de la noche con jornada continua,
trabajamos los sabados, y eso no se veia antes aqui en Ocafia no, se tenia una cultura como muy
de pueblo y Ocafia es una ciudad, asi algunos la vean como pueblo, Ocafia es una ciudad qué tiene
gue tener ya como esta connotacién y esa distincion de que es ya la segunda ciudad del
departamento y como tal hay que identificarla... entonces eso ha sido como en pocas palabras Mi
historia dentro de dentro del banco, Entonces yo llego aqui Ocafia siendo gerente en Bogota,
escalé alla soy gerente y me ofrecen venir a Gerenciar Ocafa; el ofrecimiento era provisional, era
por pocos dias mientras miramos como se comportaba la oficina, pero, finalmente yo decidi
quedarme aqui porque me parece que es una buena ciudad, es tranquila, Pues pienso que es un
buen vividero como decimos nosotros los ocafieros.

X ¢ Qué es lo que lo motiva dia a dia?

RTA: Bueno yo le doy gracias a Dios todos los dias por tener salud, un dia mas de vida, tener un
trabajo... la motivacion especial, la mas importante para mi son mis hijos mi familia, mis hijosy
mis padres pues ellos dependen de mi de alguna manera, pues no cien por ciento mis padres,
porque mi papa fue pensionado, Pero de alguna manera las decisiones de la casa dependen de mi
por la avanzada edad que tienen mis padres; pero la motivacion mia es esa cada dia, levantarme
a trabajar con mucho animo porque tengo una familia que sacar adelante y también por reto
personal, cada dia me levanto con un dinamismo, con un positivismo muy grande de mantenerme
como el principal banco de Ocafia, ser los primeros en la plaza, siempre mantenerme en eso,
siempre que nos destaguemos con esos resultados con los que nos hemos destacado hace 9 afios
desde que estoy aqui; Esa es mi motivacion siempre pedirle a Dios de que me mantenga con salud,
siempre que haya salud, podemos lograr lo que nos proponemos.

4.4.7.2 AREA 2. (Profesion)

o ¢Qué fue lo que estudio, que lo motivo a estudiar esa carrera y en que universidad
estudio?
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RTA: Bueno inicialmente yo me fui para Bogoté en el afio 87 - 88 y me presenté para ingenieria en
sistemas en la distrital de Bogotd. por temas econdmicos mi papa no puedo costearme la carrera,
Entonces yo estudié una tecnologia en sistemas, en esa época en Unitec, es una corporacion que
ha crecido ya muchisimo en Bogota y es de bastante de renombre; yo soy tecnélogo en sistemas
luego ya estando trabajando, porque yo inicié en Bogota, mientras estudiaba era mensajero de una
agencia de viajes, luego pase a una entidad que se llama Las Villas y ahi estuve tres afios; cuando
entré al Bancolombia entré como mensajero, patinador, entré siendo ya tecnologo en sistemas y
empece a estudiar la carrera de administracion de empresas, Yo soy administrador de empresas de
EAM, la escuela de negocios de administradores de Bogota y ahorita entro hacer cuarto semestre
de derecho en la en la Universidad Autonoma. Entonces Esos son los estudios que he tenido.

Me encamine mucho por la tecnologia en sistema porque en esa época me gustan mucho los
computadores, el tema de los computadores era un auge, era cambiar la vision, la cultura, la vida
pues era entrar una tecnologia que era desconocida para muchos, 6sea ver un computador en esa
época, cuando yo entré al banco eran maquina de escribir y pasar a un computador era muy
novedoso, eso me motivo hacer la Tecnologia pues conocer un poquito mas de esos procesos.

La carrera de administracién la hice, pues ya estando en el banco me di cuenta en la parte comercial
que era muy necesario para algun dia aspirar a escalar o tener mejores oportunidades de vida dentro
de la institucion y eso pues hoy me ha permitido pasar por todos los cargos en el banco, Yo fui
cajero, asesor comercial, pasé por todo los cargos y ahora soy gerente... soy gerente hace 12 afios,
en Ocafa llevo 9 afios y aqui me motivé mucho en Ocafia me motivd mucho el derecho porque, en
Ocafa los gerentes somos representantes legales del banco, 1o que no pasa en otras ciudades con
oficinas principales, pues, esta la parte administrativa, estan los abogados del banco y aqui en
Ocafia no tenemos, son abogados externos pero como representante legal soy yo el que tiene que
tomar todas las decisiones y estando en todos los procesos juridicos del banco, tanto de demandas
0 de pronto problemas de cartera, de negociaciones de clientes, todos los inconvenientes que se
presentan, me motivo a estudiar la carrera de derecho, porque la entiendo, me gusta y por todo
ese tipo de procesos me motivé a estudiar derecho y aspiro terminarla pues con éxito

X3 ¢Como vivio el inicio de ese proceso de confrontacion entre la realidad y la teoria?

RTA: Bueno mira en esa época cuando yo estaba estudiando mis jefes nunca habian hecho carrera
dentro del banco y eso era lo que nosotros como funcionarios no compartiamos, que nosotros
teniamos que ensefarles a trabajar a pesar de ser ellos nuestro jefes y tener ellos mayores
capacidades, conocimientos, por ellos haber iniciado una carrera y nosotros no haberla iniciado o
no haberla terminado. Yo pienso que al profesional lo hace la practica porque es muy diferente, la
parte tedrica le ensefian a uno muchas cosas, pero, por ejemplo en la carrera a uno no le ensefian
Coémo manejar situaciones dificiles con un cliente, como debatir 0 como romper esas objeciones
de los clientes, no nos ensefian como manejar a un cliente por la probleméatico, cdmo manejar un

136



cliente inconforme, eso no le ensefian a uno en la carrera de administracion, le ensefian a uno
teoria que finalmente en la préctica son dos cosas muy abismales, son muy diferentes, cierto, que
uno realmente lo va adquiriendo poco a poco con la experiencia de cada caso; Entonces como tal
uno cuando... por fortuna Yo estudié ya siendo banquero, entonces eso me permitia mas bien a mi,
la experiencia que tenia como empleado aportarle a la carrera como estudiante y no al revés,
entonces yo veia que mas bien por mi profesionalismo; y ahorita a la carrera de derecho la
diferencia entre mis comparieros que no trabajan y mi persona pues es que tengo una experiencia
muy grande, es muy diferente en los conceptos, en la forma de actuar, En la forma de expresarnos,
porgue yo digo una cosa, cuando uno es estudiante y le toca salir a un auditorio hablar le cuesta
trabajo, dificil, dificil, los nervios, es mas a mi me causa nervios, pero lo hago de una manera
muy diferente, ya manejo el publico porque tengo personas a cargo, por muchas cosas, muchas
situaciones, ¢qué me ha dado eso? es la experiencia mas no el estudio, por eso pienso que... yo por
eso muchas veces a la gente le recomiendo "ombe entre a trabajar y empecé a estudiar estando
trabajando”... y otra cosa es que muchas veces la oportunidades laborales son mejores para una
persona que esta trabajando y estudiando, qué para una que esta recién graduado, porque se
enfrenta a muchas barreras porque posiblemente; las empresas piensan bueno una persona sea
profesional administrador de empresas, contador abogado, sus exigencias laborales van a ser
mucho mas mayores, mientras que una persona que estd estudiando no van a ser mayores,
entonces todo ese tipo de cosas... Yo pienso que las empresas lo piensan y lo dinamizan, entonces
por eso digo yo que siempre mi recomendacion es que en la medida de lo posible es mejor uno
entrar a trabajar y estando trabajando estudiar Qué son dos cosas que se compaginan.

X Cuénteme ¢se considera usted un buen tomador de decisiones?

RTA: Me toca tomar buenas decisiones, Osea mi cargo me lo exige, tengo una responsabilidad
muy grande en todas las decisiones que yo debo tomar, en cuanto al manejo de personal, en cuanto
a poner en riesgo los activos de del banco, Si yo tomo una mala decision colocé en riesgo los
activos del banco, Entonces yo tengo que tratar en lo posible; aungue nos podemos equivocar
como humanos, pero, debo de tratar de tomar las mejores decisiones... cuando tengo alguna duda
de una decisién, consulto con mis superiores Si veo algo y tomamos una decision conjunta, pero
yo debo destacarme por tomar buenas decisiones, mi cargo me lo exige.

0'0

¢Maneja usted completa autonomia en su cargo?

RTA: No ningin funcionario tiene cien por ciento autonomia, inclusive los gerentes de talento
humano tienen que consultar con otras areas, he... recibir explicaciones o que le amplien
conceptos, porque es que un banco o ninguna empresa bien conformada, se puede dar el lujo de
cometer errores, entonces para uno no cometer errores, es bueno consultarlo y nutrirse bien para
tomar decisiones acertadas
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<> Cuénteme como hace Ud. Para diferenciar LO URGENTE DE LO
IMPORTANTE... Y Como sabe, cudndo algo es IMPORTANTE Y URGENTE al mismo
tiempo.

RTA: Para mi todos los clientes son importantes, vamos a hablar en el caso de atencion al publico;
para mi todos los casos son importantes, Pero dentro de esa importancia debe haber alguno Que
amerite qué tenga una urgencia mayor, Yo considero algo urgente es que se tenga que hacer ya,
importante es que para mi es una prioridad pero prima la urgencia, en qué sentido si yo veo una
persona en la fila que estd enferma también veo el mayor cliente de la oficina haciendo fila, Pero
tengo una persona en la fila que esta enferma ¢a quién le tengo que dar prioridad? Yo diria que a la
persona enferma, por mas importante que sea ese cliente que esta en la fila también, porgue es que
hay una persona que no tiene las capacidades de pronto fisicas para poder afrontar una fila o poder
esperar un tiempo determinado, Entonces yo tengo que darle como urgencia a esa persona y tengo
un cliente significativo yo ¢{Qué hago con ese cliente significativo? "sefior fulano de tal Permitame
un momentico voy a tender ese sefior ya continudé con usted" estoy dando en este momento
prioridad a la urgencia, pero le estoy dando mucha importancia al cliente importante... no sé si me
hago entender... entonces Como ponerte un ejemplo de esa manera Qué es urgente; Yo tengo por
decir algo, Estoy atendiendo a un cliente muy importante dentro de la oficina, si me llaman de mi
casa que se presentd una calamidad total, Que es urgente para mi en ese momento mi familia,
entonces yo tengo que decirle a mi cliente importante "Oiga Qué pena se me acaba de presentar una
situacion complicada yo salgo y lo Ilamo en un momento Y le cuento y seguimos hablando" en ese
momento Cobra un mayor nivel de importancia la urgencia que lo importante cierto, qué es
importante y que es urgente de acuerdo a la pregunta que me estas haciendo... Entonces yo tengo
ahi qué saber, bueno, silo urgente es muy urgente, ¢que impacta mas para mi en ese momento?
si es muy urgente, Bueno hay que darle urgencia esto porque por mas pequefia que sea una
persona... haber yo me refiero en este caso, vamos a hacerle una aprobacién a un cliente, resulta
gue un cliente se le present6 un negocio importantisimo hoy, es para hoy sino es para hoy el cliente
pierde el negocio, puede ser un cliente pequefio pero tengo un cliente grande qué necesita mucho
mas dinero pero no lo necesita para hoy en él puedes decir "no eso es para hacer un pago la proxima
semana” ¢a quién le tengo que dar prioridad?, Pues a este cliente que necesita el crédito para hoy
porque le salié el negocio, Porque si yo no lo apoyo ese Cliente va a entrar en un detrimento
econémico, lo voy a afectar en su economia, Entonces yo tengo que darle esa prioridad esa
urgencia... y lo importante no lo dej6 a un lado sino que le doy su tratamiento en el momento que lo
necesite de una manera éptima.

<> (Es el aprendizaje clave para las decisiones... y es la experiencia clave para el
aprendizaje? (porque)

RTA: Ambas, como te comentaba ahora, para mi concepto, la experiencia para mi es un valor
fundamental; Pero, si yo me quedo Unicamente basado en mi experiencia y nunca me capacito,
nunca estudio, nunca leo, me voy a quedar de pronto en un lejano pasado donde no me estoy
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retroalimentando,  por eso nosotros tenemos que estar en continuo aprendizaje totalmente,
tenemos que estarnos reinventando cada dia.

4.4.7.3 AREA 3. (Experiencia y labor)

X ¢ha tenido alguna vez que despedir algin empleado? Y ¢Como se sintio? ; Qué tuvo
en cuenta para tomar esa decision?

RTA: si claro, desafortunadamente hace muy poco tiempo en diciembre del afio pasado me toco
despedir a un empleado por una situacion complicada por unos errores que el cometié y el banco en
eso si es tajante desafortunadamente fue un proceso de un afio y toco despedirlo fue una decision
dura porgue no me gusta tomar ese tipo de decisiones pero a veces hay que tomarlas.

<> ¢Como influye su experiencia y conocimiento adquirido en el momento de tomar
una decision? (laboral y personal)

RTA: Bueno mi experiencia, Pues porque yo ya llevo mucho tiempo de estar trabajando en el tema
y saber cual es la mejor decision que debo tomar en cada caso, sin embargo cada vez se presentan
casos diferentes donde nos toca prepararnos para tomar ese tipo de decisiones; hay decisiones que
no se pueden tomar de forma inmediata, hay decisiones que toca prepararnos, Entonces yo con mi
experiencia, yo puedo decir "bueno en anteriores oportunidades esto que yo hice No fue el mejor
resultado, no me fue bien" hombre, Entonces vamos a mirar y nos preparamos mejor y sacamos
alternativas que nos permitan tener mejores resultados; o la mejor decision, Entonces yo pienso
gue la experiencia influye mucho qué puede ser para cuestionarnos y mejorar una mejor decision en
un futuro, cierto o porque de pronto me pudo haber dado buenos resultados de esa decision,
Entonces por lo general Yo a esas decisiones las sigo tomando... pero yo siempre pienso que
nosotros debemos estar actualizados para tomar decisiones.

X ¢Maneja algin modelo o guia para tomar decisiones dentro del desarrollo de sus
funciones?

RTA: Ammm es que depende, aqui en el banco se toman muchas decisiones, se toman decisiones
comerciales que es algo muy marco, ante un decision comercial, en cuanto a un crédito, todo
depende de los estados financieros del cliente, si el cliente tiene la capacidad econdmica para pagar
el crédito se presta, pero eso es muy marco, cierto... hay decisiones que se tiene que tomar, como
por ejemplo eh... cuando tengo la oficina totalmente llena, como en el caso de ahora, eh... de
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pronto a un funcionario eh... se le enferma un familiar y ;qué decision tomo yo? Tengo la oficina
llena, no tengo mas funcionarios, ;Qué hago con ese sefior?, ;lo dejo ir?, o le digo “oiga espéreme,
no importa que su hijo est¢ muy enfermo, espéreme y atiéndame todo el publico”, no, pero la
decision que yoO tengo que tomar humanamente es decirle “vayase yo me siento en su puesto,
vamos a seguir atendiendo la gente, después miramos a ver que hacemos” entonces salimos y el
explicamos al publico... entonces depende de las situaciones que se presenten son las decisiones
que tomamos, cada decision tiene un mundo diferente, no hay ninguna que se pueda enmarcar en
algo, en algin formato, cefiir, salvo las que le digo yo que sean decisiones de crédito, eh... por decir
algo, a mi me dice el banco, Jaime a los funcionarios usted puede darles 15 min. De descanso
durante el dia, aparte de la hora de almuerzo, pero yo le puedo decir a una persona, la oficina esta
sola, este funcionario trabaja muchisimo, se queda hasta altas horas de la noche, “oiga hermano,
porque no se toma una hora mas”, son decisiones que el banco tiene enmarcadas, pero yo puedo ser
flexible a ellas; por ejemplo, yo tengo unos asesores que trabaja en los municipios, ellos
obligatoriamente tienen que estar en los municipios a la hora sefialada, pero yo tengo funcionarios
en el municipio del tarra, donde las situaciones de seguridad son complicadas, entonces pasa que a
mi me llama un funcionario y me dice “don Jaime, hay un carro bomba en la via, ;Qué hago?” y
decirle yo “hermano pase por un ladito”... no... tengo que decirle, “maestro devuélvase”, asi el
banco me exija a mi que tenga que estar a la hora atendiendo el publico, yo me hago responsable
por esa decision, sefiores Bancolombia, para mi, eh... es importante la integridad fisica y personal
de este funcionario, no va atender hoy, porque esta persona no pudo pasar y el banco me da ese
respaldo a mi, siempre y cuando sea asi... entonces hay unas cosas que estan enmarcadas, pero yo
puedo llegar y decirle al banco, “oiga no las vamos a cumplir porque estamos pasando por esta
situacion”, ves, no puede haber un marco tan cefiido para algunas decisiones, hay algunas que si lo
ameritan.

X ¢Como toma Las decisiones en las que se corren riesgos altos de perder, afectar la
organizacion o ganar para la misma?

RTA: Mira esta es una entidad de riesgo, cuando nosotros préstamos plata estamos en riesgo latente
yo le puedo prestar a un cliente muy bueno el dia de mafiana es el cliente puede tener un revés de la
vida y no pagar mas porque tuvo una situacién complicada, eso el banco lo entiende, todas las
entidades financieras somos de riesgo, hoy tenemos mafiana no podemos tener, ¢Cual es nuestra
labor primordial, principal? minimizar ese riesgo y para eso estamos nosotros capacitados, en lo
posible de estar todo el tiempo minimizando el riesgo, ¢como le hacemos? hacemos estudios de
sectores, Entonces el sector de la panaderia es muy diferente al sector de transporte; dentro del
sector de transporte es muy diferente el sector de los que manejan camiones de cisterna a los que
manejan carroceria eh... en alguna época los camiones que manejaban cisterna eran excelentes
porque la situacién con Ecopetrol estaba muy bien, hoy en dia la situaciéon con Ecopetrol ha
cambiado, entonces los camiones cisterna ya es complicado, entonces estan volviendo a pasarse a
carroceria, entonces ¢qué pasa cuando hay tanta carroceria? ya el nivel o la competencia es muy
alta; entonces los fletes, regalan los fletes, entonces se presentan dificultades... y nosotros primero
para ir minimizando riesgos hacemos estudio de sectores analizamos mucho la referenciacion de un
cliente, cbmo ha sido en su comportamiento de pagos, como qué patrimonio tiene, que respaldo
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puede llegar a tener, Incluso si es un proyecto nuevo, cdmo lo podemos apoyar si nosotros le
vemos que va a tener una buena dindmica o si de pronto es un proyecto que estd desfasado... hay
muchas cosas que nosotros tenemos en cuenta para tomar decisiones, lo que nosotros muchas veces
no nos interesa es crecer, 0sea, nosotros debemos crecer porque nos exige el medio, pero los
lineamientos nuestros son crecer pero bien, pero si vamos a crecer con un riesgo latente es
preferiblemente no crecer, entonces dentro de los lineamientos de nosotros decimos “Oiga cuide
mucho, crezca pero bien y si usted ve que no puede crecer bien, no lo haga” cierto; nosotros aqui
debemos de crecer con mucho cuidado, somos una entidad muy grande, tenemos un patrimonio
altisimo de 150 mil millones de pesos, eso es muchisima plata en una plaza como Ocafia, Entonces
nosotros tenemos que cuidar ese patrimonio, el banco exige aqui como gerentes para eso y €so es lo
que yo trato de trasladarle a mis asesores comerciales, para que ellos de cierto modo, ellos
minimicen ese riesgo; aparte de esos estudios nosotros aqui hacemos comités eh... hacemos
comités de la oficina como tal y luego hacemos unos comités dependiendo las atribuciones y a qué
instancias se deben de enviar o tomar esa decision eh... entonces si entro con el gerente de zona,
hacemos unos comités, en la parte de cifras hay una area especializada del banco que se llama
“proceso integral de crédito” donde ellos hacen el analisis de las cifras y mira como estd una
empresa financieramente eh... entonces le dicen a uno unos tips eh... Entonces le dicen a uno
“Oiga este cliente Tiene estas fortalezas, pero tiene tales debilidades eh... podemos mirar esto,
fortalecernos por este lado; o tenga cuidado, con este sector no se meta...” Ellos nos brindan toda
la informacion, entonces tiene concepto de mi asesor que me muestra el caso, esta el concepto mio
que conozco de pronto como se mueve ese sector y por eso hay un proceso integral de crédito qué
nos da los tips eh... finalmente con todo ese compendio de informacidn lo presentamos a un comité
de crédito, donde tomamos una decision final, si le aprobamos al cliente lo que pide, si le
aprobamos menos 0 mas.

X ¢Como maneja la toma de una decision en situaciones de presion, estrés o
inmediatez?

RTA: Bueno yo por fortuna eh...yo trabajo muy bien, inclusive con presién encima, yo soy una
persona que tiene que explicarle a la gente, escuchar a la gente, interpretarla, eh... saberla
comprender, para ver qué decision tomo, entonces yo no puedo llegar y salir a la calle porque un
persona llego molesta y grosera a tratarnos mal y todo, y yo igualarme a esa persona, no, no, yo a
esa persona tengo que invitarle, decirle siéntese, tomese un tinto, tomese un vaso de agua, vamos a
ver que hacemos, entonces, yo pienso que nosotros como tal en esos momentos dificiles no
podemos igualarnos a la persona, sino hay que tratarlas de entender, y no hacer juicios a priori,
porgue yo no sé qué problema tenga esa persona, si por decir algo, tengo una persona en la fila, y
llego la cama baja a quitarle la moto, el carro que este alla a fuera, esa persona va decir, “;Qué
hago?, salgo por el carro pierdo la fila” yo tengo que tratar de mirar como entro en una mediates
con el cliente que se molestd porque le quitaron el carro, que no es la culpa directa nuestra, porque
él puede parquear el carro en otra lado, por decirlo asi, de todas maneras la demora en la fila le pudo
haber causado un cierto inconformismo y las personas muchas veces buscan lo mas inmediato para
discutir, si yo me igualo con el vamos a ser dos personas discutiendo. Entonces yo pienso lo
primero es que haya una muy buena comunicacion, hablar con la gente conocerla, interpretarla,

141



tratar de mirar cbmo puedo yo, ponerme en los zapatos de el para poderlo entender. Entonces yo en
ese momento tratar de tomar una decisién eh... y yo realmente casi conflictos no manejo, yo
conflictos casi no tengo ¢Por qué? Porque trato de manejar la gente muy jovial, muy popular, como
muy de amistad, cuando es lo posible; ha llegado casos donde el banco ha tomado la decision de
cancelar los contratos con los clientes por mutuo acuerdo porque hay personas eh... que realmente
son muy pasadas, hay personas que llegan amenazar con un arma de fuego, que eso es prohibido en
una entidad financiera; bueno hay muchas cosas que nos han tocado tomar decisiones incluso, de
cancelar los contratos con los clientes, porque realmente no son clientes deseados para la entidad
financiera eh... son muy escasos yo diria que si aqui se ha tomado un decision asi, ha sido un solo
caso, en los nueve afios que llevo yo acé, pero a veces hay cosas que manejarlas porque no siempre
el cliente tiene la razén, hay clientes que son bastantes pasados, y a veces hay que darle entender el
cliente, “oiga usted se esta equivocando” eh... y hay otra cosa que hay que ver también, el nivel
cultural que se maneja en las diferentes poblaciones Aqui en Ocafia el nivel cultural es muy
diferente al que se maneja en Cucuta, Bucaramanga, Bogota, Medellin, o al que se manejen
Abrego, en Rio de oro, los niveles culturales son totalmente diferentes; entonces a veces se
presenta ese tipo de conflictos Y si uno no entiende las personas, no las conoce, pues uno va entrar
todo el tiempo en conflicto y eso es lo que toca tratar de evitar.

X ¢Se nutren de terceros para mejorar su proceso decisorio? - ¢le ha tocado consultar
expertos en algin momento con un problema o situacion?

RTA: Si es necesario Si claro, hay situaciones juridicas de pronto que no las manejamos por
colocar un ejemplo, una demanda laboral, son cosas que uno no maneja todavia al cien por ciento,
entonces es bueno consultarla con otras areas, incluso hay decisiones que yo no las puedo tomar
directamente, por ejemplo si yo voy a mirar un riesgo de crédito yo tengo unas atribuciones que
me permite el banco, hasta ese riesgo tomar decisiones, de ahi en adelante eso tiene que irse a otra
Estancia Superior a que se Tomen las decisiones del caso; en cuanto a temas laborales, no todas
las decisiones Las tomo yo, entonces yo tengo que consultar con el area de talento humano para
poder tomar esa decision, es decir, yo no puedo llegar y decir voy a despedir a tal funcionario
porgue cometié un error, no, esa decisién siempre tiene que ser consultada por el banco.

X Entonces qué opina usted si ante la falta de fuentes abundantes de informacion ¢los
gerentes deben acudir a su intuicién o esto implicaria muchos riesgos?

RTA: Yo tengo una palabra que siempre utilizd, Qué es que digo que hay que trabajar con el
estbmago... uno muchas veces, hasta en los negocios personales cuando uno siente como cierto
calambre interno, no, como cierta cosita que esta avisando oiga tenga cuidado que ahi puede haber
algun problema eh... Entonces si la intuicion pienso yo que es importantisima, Yo pienso que uno
esté tranquilo en los negocios, en todo negocio es un valor muy importante para tomar una
decision eh... Claro estd que no todos los negocios se pueden tomar por intuicién, a todos los
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negocios no se le puede colocar el corazén eh... Yo no puedo decir y mirar una persona "no este
sefior me cayd muy bien, no tiene Cémo pagarme, pero me cay6 bien, jVamos a prestarle plata!"
Es que yo no puedo poner en riesgo las entidades del banco, este es una entidad donde yo tengo
que rendir unos resultados muy seguros, tengo que mantenerme en eso eh... entonces hay muchas
cosas eh... cuando yo no tengo la informacion, Tengo que buscar, yo tengo que buscar por algun
medio esa informacidn, entonces a mi me llega aqui una informacion muy vaga, muy plana, que
son papeles, Entonces por decir algo, Yo no puedo ir a hacer una visita a un municipio como el
tarra, No porque no pueda eh... de pronto porque por tiempo no pueda ir, ¢;qué le digo yo a
funcionario? Hagame una entrevista al cliente, tomele foto al establecimiento de comercio, deme la
ubicacion, digame quién le compra a quién le vende y digame la apreciacion de esas personas eh...
entonces yo tengo que llenarme de varios argumentos, varios puntos para tomar una decision, sea
positiva 0 negativa para el cliente.

<> Considera que ¢Es util la intuicidn en los negocios o implica riesgos en el proceso
decisorio?

RTA: si es Util para tomar una decision; pero, mira yo puedo ver un cliente que financieramente
esta muy bien, que financieramente esta excelentemente bien, si, ese Cliente da para prestarle
muchisima plata pero hay algo que me dice a mi o me llega un comentario que me dicen, "Oiga
tenga cuidado porque la plata de este sefior no es buena" entonces, ¢sera que si? ;Sera que no?....
Entonces empiezo yo a mirar que no me parece 0 cuando yo le estoy haciendo la entrevista no es
claro en algo o que de pronto no sea transparente eh... entonces hay algo que empieza decirme a mi
"Oiga tenga cuidado porque hay algo que no esta encadenado"” entonces yo Por eso tengo que mirar
mucho, que todo cuadre, Que el cliente me diga yo debo esto por fuera y que la central de
informacion me diga “Si sefior eso es cierto”.

<> ¢Cémo hace para medir el nivel de riesgo al momento de tomar una decision?

RTA: Correcto, Cuando una persona no tiene la capacidad, yo la persona tengo que decirle y ser
muy claro con la persona que desafortunadamente, si la persona mejora 0 no maneja su condicion
financiera, no se le puede prestar dinero, por lo menos en Bancolombia, porque hay entidades que
de pronto no miran mucho el riesgo y prestan a diestra y siniestra, sin importar el riesgo; porque
de pronto van detras de otro tipo de cosas eh... Hay personas en el medio, personas que son
agiotistas, que prestan plata a unos intereses muy elevados y unas condiciones muy féciles
aparentemente para el cliente, porque no le piden tanto papel, pero le piden es una hipoteca y la
hipoteca no es una hipoteca sino una retroventa una compraventa con pacto de retroventa, entonces
esa persona van detrés de que el cliente pague sino detras de su activo, de quitarle ese activo; ese no
es el interés de Bancolombia... el interés de Bancolombia es haciendo mucha ilusion a la banca mas
humana, el interés es ayudarlo para que haga realidad su proyecto de vida, que yo lo acompafie en
su crecimiento empresarial, que el banco le pide una garantia, jClaro! porque el banco tiene que
cuidarse, porque de todas maneras el banco no puede llegar y votar plata de forma desproporcional
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e insegura, No... yo tengo que cuidar un poco los intereses del banco, entonces le piden una
garantia, porque a futuro pueden pasar algunas cosas, los mercados cambian, pero no quiere decir
gue yo vaya detras de ese inmueble; yo le voy diciendo asegurese usted, que le voy a prestar una
plata y vamos pa’ lante todos.

X ¢ Como concibe el trabajo en equipo, y qué importancia le da?

RTA: Bueno el trabajo en equipo es como los relojes, si un pifién de un reloj no funciona bien, se
frena, no trabaja el reloj, asi es el trabajo en equipo, aqui todos tenemos que estar como una
maquinaria totalmente en Granados y trabajando, si el gerente de la oficina no trabaja pues los
asesores van a fallar porgue no tienen quien le consiga negocio 0 no hay quien genere negocio o no
hay quién apruebe negocios, entonces no tienen cémo trabajar, si un asesor comercial no genera
negocio para que el gerente apruebe pues no haber colocacidon de crédito, entonces si los cajeros no
atienden bien al publico entonces la gente se va molesta sea para otra entidad y yo me quedo sin
publico, entonces si la nifia de aqui que no ayudan con el aseo no me limpian bien el puesto de
trabajo, no esta decoroso la gente cuando llegan al puesto y encuentran desordenadas sucio pues la
gente se va entonces todo es una cadena desde el mas minimo hasta el mas alto; si el mensajero yo
le envio para que me lleve una carta a tiempo y no la lleva tiempo y quedd mal... no le llegd la
comunicacion al cliente a tiempo, el cliente se molesta, entonces esto es una cadena que debe estar
todo entrelazados entonces para mi el trabajo en equipo es importante

X ¢Cuando ha tenido resultados no esperados en decisiones tomadas, que sentimientos
ha tenido o vivido en ese momento?

RTA: Pues son sentimientos ahi como... quedo defraudado conmigo mismo, yo quisiera que
siempre fueran buenos, eh... trato en lo posible de no justificarlos de alguna manera, cuando los
resultados son malos, son malos, que no, que el afio pasado nos fue muy bien y nos estan pidiendo
estar igual que el afio pasado, que los mercados cambiaron si, los resultados malos son malos, eso
de aguas tibias no, cuando es malo es malo, cunado es bueno es bueno, eh...hay algo muy
importante que me sucede a mi es que por fortuna y gracias a Dios siempre me va muy bien, yo
siempre le doy gracias a Dios, que dias un cliente me dijo, “pero es que este banco siempre vive
lleno” y yo, gracias a Dios vive lleno usted se imagina que este banco estaria solo yo que estaria
haciendo... jgracias a Dios esta lleno! Y para usted también es importante que esté lleno, porque
usted estd viendo que es una entidad solida, que lo respalda, que la platica que usted deja aqui,
siempre va estar aqui, eso es importante, eso es el principal banco del pais, entonces eh...claro nos
causa de pronto desanimo cuando las cosas no salen cuando uno no quisiera, pero eso son retos y
oportunidades de mejoramiento, yo siempre los tomo como oportunidades de mejoramiento, cuando
a mi me va mal, bueno, “que no nos fue bien aqui, vamos a cambiarlo por esto y esto” entonces
siempre son oportunidades de mejoramiento.
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4.4.7.4 AREA 4 (Conocimientos, creencias y valores)

<> ¢ Como define su personalidad?

RTA: Yo soy como muy jovial, yo soy como muy expresivo, Soy una persona muy trabajadora y
muy dedicada, soy una persona que me comprometo demasiado me arraigo mucho a las cosas y
quiero sacar las adelante y tomé todo muy personal, la verdad Considerd que eso es un defecto
pienso yo, por ejemplo, si a mi me va mal en el banco eso me afecta bastante porque siempre quiero
ser mejor, Entonces es porque soy muy competitivo; bueno por querer tanto la entidad, si a mi
alguien me habla mal del banco yo lo tomo como si estuviera hablando mal de mi y no deberia asi
pero la verdad es que es asi, porque quiero mucho a la empresa, lucho por ella, porgue sea la mejor,
por que estemos siempre pues a la vanguardia, por eso Pienso que avece me tiende a afectar.

<> ¢Qué es lo que usted siempre espera de las personas?

RTA: Lealtad, compromiso, este... yo pienso que después que una persona tenga muy buena
disposicion, que sea Leal, que sea comprometido, ahi lo tiene todo.

<> En forma resumida ¢como maneja Ud. la toma de una decision en su casa?

RTA: Con mucha comunicacién, yo soy muy amigo de ellos, trato de ser muy amigos de ellos,
darles mucha confianza, eh... trato en lo posible de que no hayan gritos, nunca les he pegado en mi
vida, con ellos siempre es comunicacidon, “venga mijo siéntese, ;,qué pasd aqui’, justed que
considera?, ;como considera usted que podria ser mejor?, ¢ si usted lo hubiese hecho de otra
manera, que resultados hubiera podido tener?... y con ejemplos, aunque me pueda equivocar, pero
trato de darles el mejor ejemplo posible y que ellos mismos encuentren la solucién de un problema,
no que yo se las encuentre, ellos tienen que buscar la solucién a sus propios problemas, porgue no
toda la vida van a estar al lado mio ni toda la vida voy a estar para ellos.

X ¢ Tedricamente qué conocimiento tiene acerca de la toma de decisiones?
RTA: Teéricamente, no; yo pienso que las decisiones siempre deben ser acertadas, para tomar una
decision siempre debe ser fundamentada, eh... yo lo hago de una manera muy empirica pues te

estoy dando esta respuesta, para tomar una buena decision en la procura, de que sea una decision
acertada, debe ser una decisién fundamentada para poderla tomar de la mejor manera.
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<> ¢Qué valores y creencias considera Ud., han fortalecido su labor como profesional,
y de qué forma le han ayudado a tomar decisiones en su trabajo, en su vida personal?

RTA: Yo pienso que soy una persona honesta, trasparente, leal, demasiado leal diria yo, como se
dice vulgarmente, soy de las que se hace matar... soy una persona que soy muy amigo, soy una
persona que entrega todo, y los valores yo pienso que lo primordial y mas en una entidad de riesgo
como un banco pues donde se mueven activos, dinero, ¢h... yo pienso que la honestidad, la lealtad,
la trasparencia, son valores fundamentales.

<> ¢Como se manifiesta en usted la habilidad y el pensamiento creativo para tomar
decisiones?

RTA: lo mismo que te he dicho durante casi toda la entrevista, buscar oportunidades de
mejoramiento siempre, nunca encontrar que fue un error que cometi y quedarme enfrascado en el
error, no, la creatividad en eso estd es en buscar soluciones a ese problema, de tal manera que
siempre salgamos adelante y siempre tengamos éxito en nuestro que hacer y nuestras decisiones,
entonces, para tomar una decision, para ser creativa a lo que se toma una decision, es sino que
buscar la mejor manera de tomarla, que sea una decision acertada, y otra cosa muy importante es
gue cuando sea una decision, negativa para un cliente, es saber decirle no, no decirle no por tal cosa,
sino es saberle decir no, decirle a una persona, “oiga, es que usted no es que sea malo, es que
simplemente usted por esta situacion puntal, usted en este momento no cumplié para poderlo
ayudar, pero la decision en este momento del banco es apoyarlo en muchas cosas, en este momento
la mejor alternativa para usted no es que le presten plata, sino que le amplien los plazos, porque
usted esta ya asfixiado econémicamente, por ponerte un ejemplo, es decirle a una persona no, pero
muy decorosamente, muy adornadamente, que sea sutil a sus oidos, entonces yo pienso que uno
siempre, siempre debe estar improvisando; ser muy creativo en tomar decisiones, de toda indole,
saber uno como va actuar siempre en su vida.

X ¢El nivel formativo que tiene en la actualidad le permite tomar todas las decisiones
de forma acertada o sera que necesita un mayor nivel de formacion?

RTA: No, nunca, nunca, Es suficiente tanto es asi que Nuestra Empresa tenemos una plataforma
que se llama formacién virtual, a nosotros nos exigen, no es voluntaria es una exigencia del banco
donde todos los dias tenemos unos tiempos determinados, que todos los dias tenemos que estar
entrando a una capacitacion totalmente diferente, para tratar de retroalimentarnos en procesos, y
todos los dias cambian los procesos, todos los dias cambian las dinamicas de la economia del pais,
entonces si yo no leo, si yo no me entero Cudl es la tendencia del doélar por decir algo en esta
semana, Si a mi no me interesa eso pues yo no puedo hacer negocios buenos ¢porque? Porque no
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sé como va; entonces me llega un cliente y me dice "imaginese de que el crédito que me colocé en
ddlares no me sirve porque el délar subidé" y si yo no le tengo una alternativa a él, no sé el proceso
y voy le contesto de una manera Absurda, grosera "Bueno eso es problema suyo usted lo tomo” No!
yo le tengo que decir a él "no se preocupe para eso tenemos otra alternativa, que podemos cambiar
ese producto que usted tenia por otro", pero si yo no Leo, no me instruyd, no tengo con que
ofrecerle al cliente... y en la vida personal también, Mira que nuestros hijos hoy en dia saben mas
que, lo que nosotros sabiamos en esa época cuando teniamos la misma edad de ellos, ¢porque?,
porgue las condiciones han cambiado, Entonces yo no tengo que pedirle a mis hijos que se adapten
a mi Por qué es que yo ya estoy viejo y yo tengo unos pensamientos totalmente diferente a los de
ellos, El que tiene que adaptarse a mis hijos soy yo a la nueva dinamica de la Juventud, Entonces
yo tengo que leer, yo tengo que ponerme a estudiar para estar a la par con ellos, de que en el dia de
mafiana ellos me hablen en inglés y yo no sepa ni siquiera qué es lo que me estan diciendo, porque
hoy en dia los nifios estan estudiando mucho inglés es como su prioridad saber inglés, si, uno no se
puede quedar en eso, de que los nifios le hablan a uno ya de cosas de ahora, ya que uno nunca se
imagino qué le iban a preguntar por temas, Entonces si uno no se prepara en el tema de sexualidad,
en el tema de adultez de ellos, En el tema de muchas cosas, porque hoy los nifios tienen una
actividad sexual méas temprana de la que tuvimos posiblemente nosotros, si yo no me preparo, ho
leo, no me instruyé sobre eso, mi hijo me lanza una pregunta donde yo tengo que decir "Oiga
espere yo voy consultar a ver" entonces yo Por eso digo que la experiencia es muy importante pero
debe de ir de la mano... pero yo pienso que si NOSOtros N0 NOS preparamos para eso para estarnos
actualizando, para estar reinventandoos, no vamos a ser competitivos®.

% ENTREVISTA Con el Directivo de primer nivel N° 7. Gerente de BANCOLOMBIA. Ocafia, N. de S.
26/06/15. 10:30 am

147



CONCLUSIONES

La toma de decisiones concentra su importancia en el impacto ocasionado en los resultados
de la organizacion, estos pueden ser positivos o negativos dependiendo el grado de
afectacion de las mismas. Los directivos deben aprender a evaluar los factores internos y
externos que sobresalen en su entidad financiera para poder asi tomar la decisién mas
acertada logrando que el costo de oportunidad sea minimo o nulo.

Teniendo en cuenta, los diferentes modelos en la toma de decisiones, como son: Racional,
Politico, de Procesos y anarquico, se obtuvo como resultado que el modelo racional es el
mas aplicado por los directivos de primer nivel de las entidades financieras, debido que,
toman decisiones a partir de mecanismos méas formales, como manuales, politicas internas y
guias, permitiéndoles un plan de acciones estructurado hacia el cumplimiento de sus
propositos.

Por otra parte, se resalta la importancia que le dan los directivos de primer nivel al manejo
de la buena actitud, por parte de ellos y de su equipo de trabajo, pues consideran que un
buen ambiente de trabajo genera mejores resultados. Los directivos coinciden en que un
trabajador para que alcance todo su potencial, debe tener las condiciones adecuadas, no
basta con que tenga el entrenamiento y las herramientas necesarias, se requiere también que
se sienta comodo en su trabajo, en el medio, con sus comparieros de trabajo y sobre todo,
con sus directivos.

Ademas, las habilidades cognitivas les han permitido desarrollar esa inteligencia
empresarial que les permite tener la capacidad comunicacional, social, de atencion, de
analisis, de asimilacion y desglosamiento de aquella informacidn pertinente para la toma de
decisiones. El respeto, la honestidad, la responsabilidad y la sinceridad, son los valores que
fundamentan la ética de los directivos y han fortalecido su desempefio.

Por ultimo, la experiencia es un factor que tiene mucha incidencia en la toma de decisiones
de los directivos de primer nivel de las entidades financieras, dado que, ellos consideran
que apoyados en ella, toman decisiones mas apropiadas.
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RECOMENDACIONES

<> El tema de investigacion trabajado es muy extenso, por ende en conveniente sugerir
que partiendo de esta indagacion se inicie otras exploraciones en nuevos sectores de la
ciudad de Ocana.

X La indagacidn realizada con el tema de toma de decisiones, arrojo la importancia de
otros factores que en cierta forma inciden en el proceso decisorio, por tal razon cabe
sugerir, que partiendo de lo establecido se inicien nuevas pesquisas que involucren el
desarrollo a profundidad de temas tales como la intuicion, la experiencia, el aprendizaje, el
nivel educativo, la cultura socio-econdémica, la etnografia, entre otros.

<> Los Modelos de decision pueden trabajarse de forma conjunta como se hizo en esta
investigacion o de forma separada, enfatizando en un modelo especifico y en un sector
determinado de la ciudad de Ocafia, de esta forma seguir ampliando la investigacion del
tema de toma decisiones.
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ANEXO

Anexo 1. Entrevista dirigida a los directivos de primer nivel en las entidades financieras de
la ciudad de Ocaiia.

GUIA DE ENTREVISTA

Entrevistado: Afos de Experiencia:

Entidad financiera: Fecha y hora:

Objetivo de la entrevista: Comprender la toma de decisiones de los directivos de primer
nivel en las entidades financieras de la ciudad de Ocafia.

4 AREA 1. (Generalidades)

. Regaleme su nombre completo por favor

. ¢ De dénde es? ¢ Siempre ha vivido en Ocafa?

. ¢QuE es lo que siempre espera de las personas?

. ¢ Qué es lo que lo motiva dia a dia?

. ¢qué clase de personas considera que son sus amigos?
. ¢ Qué Recuerdos gratos tiene de su infancia?

o N OO B~ W DN P

. ¢ Podria mencionar un momento dificil en su vida?
9. como persona adulta, ¢se considera buen tomador de decisiones a nivel personal?

10. Con su experiencia... digame, ;Cuales decisiones considera son importantes en la vida
de todo joven?

v AREA 2. (Profesion)

11. ;Qué fue lo que estudio y de que universidad es egresado? - ¢que lo motivo a estudiar
esa carrera?
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12.Y... ;{Como le iba en la universidad?

13. ;Las herramientas intelectuales proporcionadas en su tiempo de estudio en la “U",
fueron las mas acertadas para enfrentar la vida laboral?

14. ;Como vivid el inicio de ese proceso de confrontacion de la teoria Vs. Realidad?
15. ;Como mide Ud. el éxito en su profesion?

16. cuente como hace Ud. Para diferenciar LO URGENTE DE LO IMPORTANTE... Y de
qué manera sabe cuando algo es IMPORTANTE Y URGENTE al mismo tiempo

4 AREA 3. (Experiencia y labor)

17. ¢ A qué edad comenz0 a trabajar?

18. ¢Su altimo trabajo antes del actual, donde fue y que cargo desempefiaba?- ¢se puede
saber porque dejo el anterior trabajo?

19. ¢ Qué lo motivo a querer trabajar en ésta empresa (banco)?
20. Cuénteme ¢cdmo seria un dia de trabajo normal en su puesto actual?

21. ¢coincide con sus habilidades y conocimientos el cargo que ejerce actualmente? - ;Por
qué ejerce en ese cargo?

22. ¢ha tenido alguna vez que despedir algiin empleado? Y ¢Cdémo se sinti?

23 ¢ Qué tuvo en cuenta para tomar esa decision?

24 ; Tiene Ud. completa autonomia para tomar decisiones en esta empresa?

25. ¢maneja algun modelo para tomar decisiones dentro del desarrollo de sus funciones?
26 ¢ Qué tipo de decisiones ha tomado en cargos anteriores?

27. ¢ Las decisiones en las que se corren riesgos altos de perder, ganar o afectar la estructura
de la organizacién cémo se toman?

28. ;tiene en cuenta los conocimientos y opiniones de sus colaboradores para tomar
decisiones? ;Me podria decir porque no?

29. ;Como maneja la toma de una decisidn en situaciones de presion y estrés?

30. ¢Se nutren de terceros para mejorar su proceso decisorio?

31. ¢;Usted cuando debe tomar una decision en la empresa, sobre qué informacion se basa?
32. ¢Es util la intuicidn en los negocios o implica riesgos en el proceso de decision?

33. Qué opina usted si Ante la falta de fuentes abundantes de informacion, ¢los gerentes
deben acudir a su intuicion con mas frecuencia?
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39. ¢Son los gerentes intuitivos mas efectivos que los que no lo son?

40 ¢Me puede describir una experiencia dificil que le haya tocado lidiar por una decision
laboral equivocada?

18. ¢Ha tenido que tomar decisiones rapidas, al instante, de ipso facto? - ;Cémo han sido
€s0S €asos Yy qué criterios tuvo en cuenta?

41 ¢ Al tomar decisiones dificiles, que sentimientos ha vivido?
42. ;Que tanto tiene en cuenta el riesgo, al momento de tomar decisiones?

43. ;Como hace para medir el nivel de riesgo que enfrenta al momento de tomar una
decision?

44. ;Como hace para dar solucion a los problemas que se presentan en el dia a dia?
45. ¢ Que posicion asume ante la pérdida?

46 ¢Ha consultado con algin experto o persona con conocimientos en el asunto, en el que
tuvo gue tomar una decision?

47. Después de ver los resultados de las decisiones tomadas, ¢cree Ud. que fue suficiente o
consider6 que le falté consultar con alguien mas?

48. (El manejo y la concepcion de conceptos tales como los costos, los gastos, precios,
utilidad e inversiones son fundamentales al momento de la toma decisiones?

49. ;Como concibe el trabajo en equipo, y qué importancia le da?

v AREA 4 (Conocimientos, creencias y valores)

50. ¢ Cuales considera son sus virtudes?

51. Considera Ud. que ¢ La cara es el espejo del alma?

52. ¢{Cémo define usted su personalidad?

53. Puedo saber si ¢tiene hijos? ;Qué medios utiliza para ensefiarles a tomar decisiones?
54. En forma resumida ¢como maneja Ud. la toma de una decision en su hogar?

55. ¢Ud. Siempre le ha dado importancia al tema de tomar decisiones ya sea en cualquier
area o solo las toma porque es un paso obligatoria en la vida?

56 ¢ Tedricamente Qué conocimiento tiene acerca de la toma de decisiones?

57 ¢Qué valores y creencias considera Ud., han fortalecido su labor como profesional, y
que de algin modo han ayudado a tomar decisiones en su profesion, trabajo, vida personal?
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58. ¢(Como influye su experiencia y conocimientos adquiridos mediante la practica en el
momento de tomar una decision? (laboral y profesional)

59. ¢(Es el aprendizaje clave para las decisiones y es la experiencia clave para el
aprendizaje?

60. (Como se manifiesta en usted la habilidad y el pensamiento creativo para tomar
decisiones?

61. ¢La intuicion Sirve al evaluar a un empleado o a alguien que se postula para un empleo?
62. ¢ Qué tanta influencia tiene el pensamiento sistémico en el proceso decisorio?
63. ¢ Cual es normalmente el camino que hace para tomar cualquier tipo de decisiones?

64. ¢El nivel formativo que tiene en la actualidad le permite tomar todas las decisiones o
sera que necesita un mayor nivel?

65. ¢ Ud. Antepone los intereses de la empresa frente a los suyos?
65. Por ultimo, ¢qué concepto tiene Ud. de familia?
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