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1. Resumen:

El presente trabajo tiene como proposito medir y analizar el clima organizacional de la
Unidad Estratégica de Negocio de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (GUENTIC)
de EMCALI EI.C.E. E.S.P., mediante una consultoria académica orientada a identificar los
factores que inciden en el entorno laboral y su posible impacto en la productividad, la motivacion
y el cumplimiento estratégico. Se empled una metodologia de enfoque mixto: cuantitativa, a través
del instrumento del Departamento Administrativo de la Funcion Publica (DAFP), el cual fue
enriquecido con la dimension de “Autonomia y participacion en la toma de decisiones” del modelo
IMCOC; y cualitativa, mediante entrevistas semiestructuradas a lideres estratégicos de la
organizacion. Los resultados revelaron tensiones significativas en las dimensiones de estilo de
direccion, comunicacidn, integraciéon y autonomia, asi como bajos niveles de reconocimiento,
confianza y sentido de pertenencia. En respuesta a estos hallazgos, se formulé un Plan de
Intervencion del Clima (PIC), articulado con los objetivos del Plan Estratégico Corporativo 2024—
2028 de EMCALI, con iniciativas que buscan fortalecer el liderazgo, mejorar la cohesion
organizacional e impulsar una cultura interna mas saludable y alineada con la estrategia

institucional.

Palabras clave: Clima organizacional, GUENTIC, EMCALI, DAFP, IMCOC, liderazgo,

diagnostico, intervencion, estrategia.
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Abstract:

This study aims to measure and analyze the organizational climate of the Strategic Business
Unit of Information and Communication Technologies (GUENTIC) at EMCALI E.I.C.E. E.S.P.,
through an academic consultancy focused on identifying the key factors influencing the work
environment and their potential impact on productivity, motivation, and strategic performance. A
mixed-methods approach was applied: a quantitative assessment using the model of the
Administrative Department of Public Function (DAFP), enriched with the dimension of
“Autonomy and participation in decision-making” from the IMCOC model; and qualitative
insights through semi-structured interviews with strategic leaders. The findings revealed critical
tensions in leadership style, communication, integration, and autonomy, alongside low levels of
recognition, trust, and organizational belonging. Based on these insights, an Organizational
Climate Intervention Plan (PIC) was developed and aligned with EMCALI’s 2024-2028 Strategic
Corporate Plan, proposing initiatives aimed at strengthening leadership, fostering organizational

cohesion, and building a healthier culture aligned with the institutional strategy.

Keywords: Organizational climate, GUENTIC, EMCALI, DAFP, IMCOC, leadership,

diagnosis, intervention, strategy.
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2. Introduccion

El presente trabajo de grado, desarrollado en el marco de la Maestria en Administracion de
Empresas (MBA) de la Pontificia Universidad Javeriana - Cali, consiste en una consultoria
estratégica dirigida a la medicion, andlisis e interpretacion del clima organizacional de la Unidad
Estratégica de Negocio de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (GUENTIC) de
EMCALI E.I.C.E. E.S.P. Este proceso responde a la necesidad institucional de contar con un
diagnostico actualizado, comparable y técnicamente riguroso, que permita entender las
condiciones del entorno laboral desde la perspectiva de sus colaboradores. La decision de realizar
esta medicion en el afio 2025 se fundamenta en la urgencia de contrastar los resultados actuales
con los obtenidos en 2023, utilizando para ello un mismo marco de analisis que asegure

trazabilidad y continuidad en la lectura de los hallazgos.

Para garantizar esta coherencia longitudinal, se adoptdé el modelo del Departamento
Administrativo de la Funcion Publica (DAFP), que define siete dimensiones centrales del clima
laboral: orientacién organizacional, administracion del talento humano, estilo de direccion,
comunicacion e integracion, trabajo en grupo, capacidad profesional y medio ambiente fisico.
Adicionalmente, y con el fin de fortalecer la lectura de los datos sin alterar la comparabilidad con
la medicion anterior, se incorpord una dimension complementaria tomada del modelo IMCOC: la
autonomia y participacion en la toma de decisiones. Esta dimension fue incluida por su valor
explicativo dentro del contexto organizacional de la GUENTIC y por su pertinencia estratégica en
relacién con los cambios en la cultura de liderazgo que la empresa desea impulsar. Aunque se
considerd el modelo IMCOC como referencia conceptual, no se utiliz6 como instrumento base, ya

que su aplicacion completa habria generado incompatibilidad metodologica con los datos del 2023.
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El contexto en el que se desarrolla esta consultoria es desafiante. La GUENTIC ha
enfrentado multiples tensiones organizacionales, entre ellas dificultades en la alineacion de los
equipos, bajos niveles de motivacion y cuestionamientos internos sobre el estilo de liderazgo. Estas
problematicas se han acentuado en medio de una creciente presion por mejorar los resultados
financieros, atender demandas tecnologicas emergentes y sostener la competitividad institucional
en un sector marcado por la innovacién constante. La medicion de clima laboral realizada en 2023
ya habia revelado sefiales de deterioro en aspectos relacionados con la confianza, la comunicacion
interna y el reconocimiento. Por ello, la actualizacion de este diagnostico no se orienta inicamente
a cuantificar nuevamente las percepciones, sino a comprender los factores estructurales que las

sostienen y a formular lineamientos de mejora con base en evidencia verificable.

Desde la dimension académica, este trabajo se concibe como un ejercicio aplicado de
integracion entre teoria, metodologia y realidad empresarial. Permite articular herramientas de
andlisis organizacional, gestion del cambio, planeacion estratégica y desarrollo de capacidades
institucionales, en el marco de una experiencia concreta con impacto en una entidad publica de
gran relevancia regional. En este sentido, la investigacion también representa una oportunidad para
validar la aplicabilidad del modelo DAFP en entornos organizacionales urbanos y tecnologicos, y
para explorar posibilidades de adaptacion metodoldgica que respondan a las particularidades

culturales y operativas de una empresa como EMCALLI.

El documento se estructura en trece secciones que recorren, de forma sistematica, los
elementos clave del proceso investigativo. Después de esta introduccion, se presenta una
justificacion que contextualiza la necesidad y pertinencia de la consultoria, seguida de un analisis
de los actores involucrados, la formulacién de los objetivos generales y especificos, y una

caracterizacion del entorno institucional de EMCALI y de la GUENTIC. Luego se expone un
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marco tedrico que recoge contribuciones clasicas y contemporaneas sobre el clima organizacional,
su medicion y sus implicaciones. Posteriormente, se describe el modelo de solucion propuesto, se
desarrolla la metodologia de intervencion y se analizan los hallazgos obtenidos. Finalmente, se
formulan conclusiones y recomendaciones orientadas a la mejora del clima laboral y al

fortalecimiento de la unidad desde una perspectiva estratégica.

Desde el enfoque metodologico, la investigacion adopta una estrategia mixta, secuencial y
explicativa, en la cual predominan los componentes cuantitativos. La herramienta principal fue
una encuesta digital, construida a partir de los lineamientos del modelo DAFP e incluyendo la
dimension adicional de autonomia derivada del modelo IMCOC. Este instrumento fue diligenciado
por 212 colaboradores pertenecientes a distintos niveles jerarquicos y areas funcionales dentro de
la GUENTIC. La aplicacion de la encuesta se realiz6 bajo protocolos de confidencialidad y
anonimato, y fue complementada por un proceso de validacion técnica del instrumento para

asegurar su pertinencia en el contexto actual.

El andlisis de los datos incluyd procedimientos estadisticos descriptivos, asi como,
comparaciones interanuales con la medicion de 2023, que permitieron identificar brechas de
mejora y avances en dimensiones especificas. Ademas de los resultados numéricos, se recopilaron
comentarios cualitativos por parte de los participantes y se desarrollaron espacios de conversacion
para explorar los motivos detrds de las valoraciones criticas. La integracion de estos elementos

permitié construir un diagnostico con sentido analitico y utilidad operativa para la organizacion.

Una vez interpretados los hallazgos, se disefi6 una ruta de intervencion orientada a la
mejora del clima organizacional, estructurada a partir de principios de sostenibilidad, realismo

institucional y alineacién con los objetivos estratégicos de EMCALI. Esta propuesta incluye
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acciones de corto y mediano plazo relacionadas con liderazgo, comunicacion, bienestar,

fortalecimiento de capacidades y seguimiento continuo del ambiente laboral.

Es importante sefialar que este trabajo presenta ciertas limitaciones. La primera tiene que
ver con su alcance: los resultados corresponden Unicamente a la GUENTIC y no deben
extrapolarse a otras unidades de EMCALI sin una revision de contexto. La segunda limitacion esta
relacionada con la naturaleza transversal del estudio, que recoge informacién en un momento
especifico del tiempo (afo 2025), lo cual exige precaucion en la interpretacion de tendencias o
cambios estructurales. La tercera limitacion se asocia al cardcter subjetivo de las respuestas,
influido por percepciones individuales y factores coyunturales, aunque mitigado por la

estandarizacion del instrumento y la forma en que se realizo la aplicacion.

Este trabajo de grado en la modalidad de consultoria busca generar valor tanto para la
empresa como para el proceso de formacion académica. A través de un diagnostico técnicamente
solido y una propuesta de intervencion viable, se espera aportar a la construccion de entornos de
trabajo mas saludables, cohesionados y eficientes, que fortalezcan el compromiso de los equipos
y contribuyan a la sostenibilidad de una unidad estratégica en el marco del proceso de

modernizacion de EMCALL
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3. Justificacion

El clima laboral es un componente de la gestion empresarial, ya que influye directamente
en la satisfaccion, el compromiso y el desempefio de los empleados (Schneider et al., 2013). En el
caso de EMCALL, y especificamente en la GUENTIC, diversos factores internos, como la falta de
innovacion, problemas de comunicacion y liderazgo ineficiente, han generado un ambiente de
trabajo desfavorable que se traduce en resultados financieros negativos y en la pérdida de
competitividad frente a un mercado en constante evolucion. Ademas, estudios previos y encuestas
recientes han revelado que la percepcion negativa del clima organizacional impacta en la retencion
del talento, en el compromiso organizacional, en las relaciones interpersonales, la efectividad de
los procesos internos y la imagen de la empresa. Por ello, es importante llevar a cabo un
diagnodstico que permita identificar las areas criticas de mejora y elaborar un plan de accidon que
esté orientado a transformar el ambiente laboral, con el fin de aportar a la sostenibilidad y el
crecimiento econdmico de la organizacion.

El clima organizacional podria definirse como la percepcion que los empleados tienen
sobre su entorno laboral. Esta percepcion, se ha demostrado que tiene un gran impacto en la
disposicion de los colaboradores, al logro de los objetivos de la empresa (Neal & Griffin, 2018).
En este sentido, un clima organizacional positivo posibilita la satisfaccion de los trabajadores y
también potencia la cohesion de los equipos, y se convierte en un activo intangible que favorece
el éxito de las organizaciones (Edmondson, 2018).

Asi pues, el clima organizacional influye directamente en la productividad, el bienestar de
los empleados y, en ultima instancia, en el éxito organizacional. Esto se debe a que un ambiente
de trabajo con un buen clima organizacional, incrementa la satisfaccion laboral, y fortalece la

motivacion y el compromiso de los colaboradores, lo que a su vez genera mayor eficiencia y un
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mejor desempeno de la organizacion. Un estudio colombiano respalda esta relacion. Una
investigacion realizada por la Universidad El Bosque (Universidad El Bosque, 2021) demostré
que las empresas con un clima laboral adecuado presentan un rendimiento productivo
significativamente superior en comparacion con aquellas que no gestionan este aspecto de manera
efectiva. Asi mismo, un estudio de caso en Hardepex evidencid que la falta de un ambiente laboral
propicio impacta negativamente la productividad de los empleados, y por ende el resultado final
de la organizacion (Hardepex Cia. Ltda., 2021).

Existe una gran cantidad de evidencia que ha demostrado que un entorno laboral favorable
promueve la innovacion, la colaboracion y el sentido de pertenencia, todos ellos factores cruciales
en un mercado empresarial competitivo y en constante cambio (Likert, 1967; Litwin & Stringer,
1968; Robbins & Judge, 2017). Las empresas que gestionan eficazmente el clima organizacional,
tienen mejores niveles de productividad, y una mayor retencion de talento humano, lo que a su vez
impacta positivamente en su competitividad, y en un menor desgaste para la compafiia. Por otro
lado, un clima negativo puede promover altos indices de rotacion de personal, baja moral y una
disminucioén en la eficiencia operativa.

En el contexto de EMCALLI, y més especificamente en la Unidad Estratégica de Negocio

de Tecnologias de la Informacion y Comunicaciéon (GUENTIC), la relevancia de estudiar y
gestionar el clima organizacional adquiere una importancia critica a la luz de la situacion actual.
La GUENTIC, que en el pasado gozaba de una posicion dominante en el mercado, ha
experimentado en los Gltimos afios una fuerte disminucion en su participacion dentro del mercado,
debido a la creciente competencia y a la rapida evolucion tecnoldgica. Ademas, en la medicion
realizada en el ano 2023 se identificaron como causas de los problemas de clima organizacional

algunos factores internos como la falta de innovacion, problemas de comunicacién interna y la
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incertidumbre sobre la direccion estratégica de la organizacién que han impactado negativamente
en el ambiente de trabajo, generando desmotivacion y desconfianza entre los empleados (ver anexo
B, resultados de la medicion 2023).

En este sentido, un andlisis profundo del clima organizacional es imprescindible para
comprender como los empleados perciben su entorno laboral, y de qué manera estos factores estan
influyendo en su rendimiento y compromiso. Aunque EMCALLI ha llevado a cabo estudios previos
sobre el clima laboral, centrados en variables como la comunicacion y el liderazgo, es necesario
profundizar en otros aspectos que permitan identificar con mayor precision las causas de los
problemas actuales, y formular estrategias efectivas para superarlos.

El analisis del clima organizacional se vuelve particularmente relevante para la Gerencia
de la Unidad Estratégica de Negocio de Tecnologias de Informaciéon y Comunicaciones
(GUENTIC) de EMCALI debido a sus resultados financieros negativos y a su bajo puntaje en la
encuesta de clima laboral realizada en 2023. Un estudio particular, evalud las distintas gerencias
de EMCALL y revel6 que las gerencias de la GUENTIC y de la Unidad Estratégica de Negocio
de Energia, obtuvieron las calificaciones mas bajas en dimensiones clave del clima laboral, como
la Gestion Estratégica del Talento Humano, Estilos de Liderazgo, Comunicacion e Integracion y

Medio Ambiente Fisico.
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Figura 1: Resultados del Clima Organizacional por dimension de la encuesta laboral de Emcali 2023

CON
(?55___ Resultados por Dimension @mu

LAY

Resultados por Gerencia

EMCALI 3,2

Gerencia General 3,0

Secretaria General 3,6

GAGHA 3,2

GAbastecmiento 3,2

GTI 3,0
GFinanciera 3,3
GComercialyGC 3,2
GUENTIC 31

GUENE 3,0

GUENA 3,2

Fuente: Encuesta Clima Laboral EMCALI 2023, Concretar Asesores

A partir del diagnostico de clima laboral realizado en la Unidad Estratégica de Tecnologias

de la Informacion y la Comunicacion (GUENTIC) de EMCALI E.I.C.E. E.S.P. del afio 2023, se

construy6 un andlisis estratégico tipo DOFA que permitid identificar factores internos (fortalezas

y debilidades) y externos (oportunidades y amenazas) relevantes para la comprension integral del

entorno organizacional. Con base en este diagnostico, se desarrolld un analisis CAME (Corregir,

Afrontar, Mantener y Explotar), que permite traducir el inventario de condiciones existentes en

una lectura orientada a la accion estratégica (Fernandez-Gonzalez & Sabucedo, 2013).



Tabla 1: Analisis CAME de los resultados de clima laboral del aiio 2023
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Categoria Elementos Identificados
e Alto sentido de pertenencia institucional expresado en los comentarios
cualitativos.
Fortalezas ° Recgnocimiento fgvorable hacia el nivel de preparacion y conocimiento
técnico de los equipos.
e Estabilidad de equipos en ciertos procesos criticos (baja rotacion en
areas técnicas).
e Disponibilidad institucional para implementar planes de mejora
derivados del diagnostico.
Oportunidades ° Interés. de"algunos lideres por fortalecer habilidades blandas y de
comunicacion.
e Iniciativas estratégicas de transformacion digital que podrian alinear
mejor el rol de la GUENTIC.
e Percepcion negativa sobre los procesos de comunicacion interna y
acceso a la informacion.
e Sensacion de inequidad en la gestion del talento humano y
. reconocimiento laboral.
Debilidades . . . . :
e Dificultades en las condiciones fisicas y logisticas del ambiente de
trabajo.
e Desconocimiento de los principios institucionales y limitaciones en la
apropiacion cultural.
e Aumento en la presion externa por resultados financieros sin incremento
proporcional de recursos.
e Posibles reestructuraciones internas que pueden afectar la estabilidad
Amenazas .
emocional del personal.
e Percepcion de falta de participacion en la toma de decisiones y
verticalidad en el estilo de liderazgo.

Fuente: Elaboracion propia

A partir de lo anterior, el analisis CAME es el siguiente:

En la dimension Corregir, se reconocen debilidades que deben ser abordadas con prioridad,

tales como las percepciones negativas frente a la comunicacion interna, la gestion del talento

humano y las condiciones fisicas del ambiente laboral. Estas areas presentan riesgos altos en los

resultados cuantitativos y estdn acompafiadas por observaciones cualitativas que refuerzan la

necesidad de intervencion. La falta de apropiacion de los principios institucionales también se
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identifica como un punto critico que afecta la cohesion cultural y el sentido de identidad

organizacional.

La dimension Afrontar se refiere a amenazas que, si no se gestionan adecuadamente,
pueden agudizar las tensiones organizacionales existentes. Se destacan la presion por resultados
financieros, la incertidumbre frente a posibles reestructuraciones y una percepcion de liderazgo
vertical que limita la participacion de los equipos en la toma de decisiones. Estas condiciones
exigen una lectura proactiva y el fortalecimiento de capacidades institucionales para la gestion del

cambio, el soporte emocional del talento humano y la adaptacidon organizacional.

En cuanto a las estrategias de Mantener, se identifican fortalezas que deben ser preservadas
como activos organizacionales. El alto sentido de pertenencia, la estabilidad de ciertos equipos
técnicos y el reconocimiento favorable hacia el conocimiento profesional son elementos que
contribuyen a la resiliencia institucional y a la continuidad operativa. Su sostenimiento es clave

para cualquier proceso de transformacion interna.

Finalmente, en la dimension Explotar, se ubican oportunidades que pueden convertirse en
palancas de cambio. Entre ellas se encuentran el interés institucional por implementar mejoras con
base en el diagndstico, la disposicion de algunos lideres a desarrollar habilidades blandas, y el
contexto de transformacion digital que puede reposicionar estratégicamente a la GUENTIC dentro
de la estructura de EMCALI. Estas condiciones externas favorables deben ser utilizadas para

reforzar el rol estratégico de la unidad y articular su desarrollo con las metas institucionales.

Este andlisis CAME constituye un marco interpretativo que orienta la toma de decisiones
futuras. Permite visualizar de forma estructurada las areas en las que se requiere intervencion, las

condiciones que deben preservarse y los factores del entorno que pueden aprovecharse para
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fortalecer la cohesion interna, mejorar el clima organizacional y alinear la GUENTIC con los

desafios actuales de la empresa.\

Tabla 2: Andlisis del arbol de problemas

e Baja conexidon emocional con la organizacion.

e Disminucion del compromiso organizacional en equipos
técnicos y administrativos.

e Pérdida de alineacion entre el trabajo cotidiano y los objetivos
estratégicos.

e Escasa participacion en iniciativas institucionales.

Consecuencias

Bajo nivel de conocimiento institucional y escasa apropiacion de los

Problema Central principios organizacionales por parte del personal de GUENTIC.

e Falta de espacios sistematicos de comunicacion interna.

e Desconocimiento o poco uso de los canales internos
existentes.

Causas e Limitada formacién y acompaiamiento sobre la identidad y
principios institucionales.

e Debilidad en la gestion del liderazgo medio para transmitir
cultura organizacional.

Fuente: Elaboracion propia

La construccidn del arbol de problemas permitio6 identificar con claridad una cadena causal
estructural que explica los bajos niveles de apropiacion institucional evidenciados en la medicion
de clima laboral 2025 en la GUENTIC de EMCALI. A través de esta herramienta metodolégica,
basada en los lineamientos del enfoque de marco légico y ampliamente utilizada en procesos de
planificacion estratégica participativa, fue posible descomponer el problema central en causas
directas e indirectas, asi como visualizar sus consecuencias organizacionales.

El andlisis revela que el bajo conocimiento sobre la misidén, vision y principios
organizacionales no es un fenémeno aislado, sino el resultado acumulativo de fallas en la
comunicacion interna, debilidades en los procesos de induccion y reinduccion, y una limitada

capacidad de los liderazgos medios para actuar como difusores de la cultura institucional. Estas
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causas, al no ser abordadas de forma sistematica, generan efectos significativos sobre el
compromiso organizacional, la alineacién estratégica y la participacion activa de los
colaboradores.

Desde el punto de vista técnico, este hallazgo valida la necesidad de intervenir no solo los
sintomas —como la desconexion emocional o la baja participacidon— sino las causas estructurales
del problema. En ese sentido, el arbol de problemas no solo aporta claridad analitica, sino que
también se convierte en el insumo clave para estructurar el analisis DOFA desde una logica causal,
garantizando que las estrategias propuestas en el marco del analisis CAME respondan a realidades
verificables y no a percepciones aisladas.

En términos metodoldgicos, esta herramienta cumple con los criterios de utilidad
diagnéstica, trazabilidad conceptual y alineacion estratégica requeridos para una consultoria
de alto nivel, y servird como base so6lida para formular la propuesta de intervencion contenida en
el ultimo capitulo de esta tesis.

Sin embargo, a pesar de que las gerencias de Unidades Estratégicas de Negocios
compartieron resultados similares en términos de clima laboral, el impacto de la GUENTIC en los
resultados generales de la empresa es significativamente mayor. Mientras que otras unidades
estratégicas, como la de Energia (GUENE) y Acueducto y Alcantarillado (GUENAA), presentaron
margenes EBITDA positivos, la UENTIC exhibi6 resultados financieros negativos. Esto subraya
la necesidad de una intervencidn prioritaria en esta unidad, ya que su desempefio no so6lo afecta
directamente la productividad, sino también la sostenibilidad financiera de la organizacion.

La situacion de la GUENTIC puede estar vinculada a multiples factores operativos y de
gestion, pero es crucial analizar el impacto que tiene el clima laboral sobre estos resultados

negativos. Problemas como la disminucion en la creatividad e innovacion, la falta de colaboracion
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en equipos y la posible afectacion en la atencidon al cliente son aspectos que podrian estar
influyendo directamente en la capacidad de la GUENTIC para cumplir con los objetivos
estratégicos de la empresa. Estos problemas, en conjunto, podrian estar minando la eficiencia
operativa de la unidad, incrementando los costos y reduciendo la competitividad en el mercado.

Por lo tanto, la evaluacion prioritaria del clima organizacional en la GUENTIC, no s6lo es
relevante por los bajos puntajes obtenidos en las encuestas internas, sino también por el impacto
financiero que la unidad esta generando en EMCALI. Una intervencion bien orientada en el clima
laboral tiene el potencial de mejorar la cohesion interna, incrementar la productividad y fomentar
un ambiente de trabajo mds innovador, lo que podria ayudar a revertir los resultados financieros
negativos que actualmente enfrenta la unidad.

La importancia de este estudio radica en su capacidad para proporcionar a la alta gerencia,
informacion clave que servird de base para la toma de decisiones estratégicas orientadas a mejorar
tanto el clima laboral como la productividad. Un clima organizacional mas eficaz dentro de la
GUENTIC podria contribuir a un mejor rendimiento de los empleados, promover una mayor
satisfaccion laboral, compromiso organizacional y podria comenzar a impulsar una cultura de
innovaciéon y de mejora continua, aspectos criticos para que EMCALI pueda mantener su

competitividad en el mercado actual.
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Tabla 3: Estado de Resultado Integral Individual por Unidad de Negocio 2024

EMPRE SAS MUNICIPALES DE CALTIEMCALIEICE E.S.P.
ESTADO DE RESULTADO INTE GRAL INDIVIDU AL POR UNIDAD DE NEGOCIO
DEL 01 DE ENERO AL 30 DE NOVIEMBRE DE 2024 CON ADMINISTRACION DISTRIBUIDA
CONTIENE ELIMINACIONES INTERNASEN EL NEGOCIO DE ENERGIA
EMCALII Valores expresado en Millones de Pesos Colombianos

ACUEDUCTO ALCANTARILLADO ENERGIA TELE COMUNICAC EMCALI

INGRESOS DE ACTIVIDADE S ORDINARIAS

(OPERACIONALES) 435.410 410218 22883855 89276 3.223.759
VENTA DE BIENES 15 0 1522 0 1537
INGRESOS DIVERSOS (OPERACIONALES) 0 0 118579 769 119348
VENTA DE SERVICIOS 435.395 410218 2.168.754 88.507 3.102.874
SERVICIOS 437.262 412257 2201648 100839 3.152.006
DEVOLUCIONES Y REBAJAS (1.867) (2.039) (32.894) 2332) (49.132)
COSTOSDE VENTAS 219.644 214.695 1987811 154.008 2.576.248
UTILIDAD (PERDIDA) BRUTA 215.766 195523 301044 (64.822) 647511
GASTOS ORDINARIOS (OPERACIONALES) 90.370 66.708 122412 76.635 356125
DE ADMINISTRACION Y OPERACION 82.642 54.066 111339 70514 318561
DETERIORO, DEPRECIACIONES, AGOTAMIENTO,

s 7.728 6.559 10.024 5492 20804
UTILIDAD (PERDIDA) OPERACIONAL 125.396 128.815 178.632 (141.456) 291386
INGRESOS NO OPERACIONALES 15.854 8.277 110672 16.791 151594
TRANSFERENCIASY SUBVENCIONE S 284 0 0 0 284
- SUBVENCIONES 284 0 0 0 284
OTROSINGRESOS 15.570 8.277 110672 16.791 151310
GASTOS NO OPERACIONALES 56.266 77.232 47.087 45212 225798
GASTOS DE PENSIONADOS 38.020 18.169 38533 38.185 132908
OTROS GASTOS 18.246 59.063 8.554 7.027 92.890
UTILIDAD (PERDIDA) NO OPERACIONAL 84.984 59.860 242217 (169.878) 217182
RESULTADO DEL PERIODO ANTE S DE IMPUESTC 84.984 59.860 242217 (169.878) 217182
IMPUESTO A LAS GANANCIAS CORRIENTE 23.950 26.524 48349 0 08.823
RESULTADO DEL PERIODO 61.034 33336 193.868 (169.878) 118359
OTRORE SULTADOINTEGRAL

TOTAL OTRO RE SULTADO INTEGRAL 41.292 2.311 36.783 41.014 121.400
RESULTADO INTE GRAL DEL PERIODO 102.326 35.647 230.651 (128.864) 239.759

Fuente: Elaboracion de EMCALI, Area Funcional Administracién del Presupuesto

El analisis de la informacion financiera presentada en la Tabla 1 permite identificar una
serie de alertas criticas sobre el desempeio de la Gerencia de Unidad Estratégica de
Telecomunicaciones (GUENTIC), que hacen pertinente avanzar en una medicidon rigurosa del

clima laboral. El 13,81% de los ingresos brutos se reduce por concepto de devoluciones y rebajas,
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siendo esta la proporcion més alta entre todas las unidades de negocio de EMCALLI. Este indicador
podria estar asociado a fallas en la calidad del servicio, en la gestion comercial o en los procesos
operativos, todos ellos atravesados por factores humanos y organizacionales. Por otro lado, el costo
de ventas representa el 172% de los ingresos, es decir, se gasta mas del doble de lo que se factura,
lo que refleja una estructura financiera desequilibrada. A esto se suma que los gastos en servicios
personales equivalen al 40% de los ingresos, sin que exista una correlacion evidente en términos
de eficiencia operativa o generacion de valor. La GUENTIC, ademas, concentra los mayores
ingresos no operacionales en comparacion con las demds gerencias, lo que sugiere una
dependencia preocupante de recursos ajenos a su actividad principal. Este panorama se agrava con
unos gastos no operacionales elevados, y con pérdidas que triplican los ingresos obtenidos, lo que
evidencia una situacion critica de sostenibilidad. Frente a este contexto, una medicion de clima
laboral se convierte en una herramienta estratégica ya que permitird comprender como las
condiciones internas de trabajo, las dindmicas de liderazgo y la cultura organizacional estan
incidiendo en los resultados actuales. Antes de plantear ajustes estructurales o decisiones de fondo,
es clave contar con evidencia cualitativa que oriente acciones de mejora con impacto real en el

desempefio financiero y operativo de la unidad.

Los desafios a los que se enfrenta EMCALI en la actualidad, como la competencia del
sector, los problemas financieros y la presion para innovar, requieren de un entorno laboral que
tenga cohesion y esté comprometido. La desmotivacion y la desconfianza entre los empleados,
alimentadas por la incertidumbre respecto al futuro de la empresa y por la falta de alineacion
estratégica, representan un obstaculo significativo para el crecimiento de la GUENTIC. Es en este
punto donde la gestion del clima organizacional se convierte en una herramienta clave para revertir

esta situacion.
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Durante el afo 2024, y como respuesta inicial a los hallazgos de la medicion anterior,
EMCALI destind un presupuesto de veintitrés millones de pesos para intervenir la cultura
organizacional. Aunque los recursos resultaron limitados frente a la magnitud del reto
institucional, se priorizd una accion estratégica orientada al desarrollo de liderazgo, beneficiando
a veinte lideres clave de la organizacion. Esta intervencion se enmarco en el programa institucional
denominado Somos Aurora, una experiencia disefiada para promover el autoconocimiento, la
inteligencia emocional, la coherencia entre discurso y accion, asi como la adopcion de habitos de
liderazgo transformacional. Este esfuerzo constituyd una primera aproximacion para activar
procesos de cambio cultural desde el rol de los lideres, entendiendo que son ellos quienes pueden

modelar comportamientos y generar climas de confianza en sus equipos directos.

Adicionalmente, los factores externos, como la situacion econdmica del pais y las
regulaciones gubernamentales, también influyen en el clima organizacional de EMCALLI, puesto
que estos elementos externos pueden generar inseguridad entre los empleados, lo que afectaria su
motivacion y su capacidad para adaptarse a los cambios. La realizacion de un estudio del clima
organizacional permite identificar como estos factores estdn impactando en el dia a dia de los

empleados, y qué medidas pueden implementarse para mitigar sus efectos.

En este sentido, la consultoria propuesta tiene como objetivo va mas alla analizar el estado
actual del clima organizacional dentro de la GUENTIC, sino también ofrecer recomendaciones
estratégicas basadas en datos concretos. Estas recomendaciones permitirdn a la empresa
implementar mejoras que optimicen el ambiente de trabajo, incrementen la motivacion y el
compromiso de los empleados y mejoren la imagen y la calidad de los servicios prestados por

EMCALIL
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Desde una perspectiva académica, este proyecto representa una oportunidad para aplicar
los conocimientos adquiridos durante la Maestria en Administraciéon de Empresas (MBA) de la
Pontificia Universidad Javeriana, utilizando metodologias cualitativas y cuantitativas para obtener
un diagnostico preciso y riguroso del clima laboral. Este diagndstico no so6lo serd util para
EMCALLI, sino que también proporcionard un modelo de analisis que podra replicarse en otras

areas de la empresa, generando una mejora integral en su cultura organizacional.

Contribucion a los Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)

El presente trabajo de grado, adicionalmente responde a una necesidad interna de la
organizacion y se alinea estratégicamente con diversos Objetivos de Desarrollo Sostenible (ODS)
establecidos en la Agenda 2030 de las Naciones Unidas. La mejora del clima laboral, eje central
de esta consultoria y de las propuestas de intervencion, es un pilar fundamental para el desarrollo
humano y organizacional sostenible. A continuacion, se detalla la contribucion especifica a los

ODS maés relevantes:

ODS 8: Trabajo Decente y Crecimiento Economico

Meta 8.5: Lograr el empleo pleno y productivo y garantizar un trabajo decente para
todas las mujeres y los hombres, incluidos los jovenes y las personas con discapacidad, asi
como la igualdad de remuneracion por trabajo de igual valor.

La medicion y el analisis del clima organizacional son herramientas esenciales para
diagnosticar las condiciones de trabajo y, por ende, promover un "trabajo decente". Un clima
laboral saludable se traduce en un ambiente de respeto, seguridad, justicia y oportunidades de

desarrollo. Al identificar areas de mejora en la UENTIC (como se evidencia en los resultados del
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diagndstico sobre remuneracion, desarrollo profesional, liderazgo y comunicacion), este trabajo

sienta las bases para implementar acciones que garantizan:

e Mejores condiciones laborales: Al abordar aspectos como la carga de trabajo, el
equilibrio vida-trabajo y la valoraciéon del personal, se contribuye directamente a
un ambiente donde los empleados se sientan respetados y valorados.

e Mayor bienestar de los empleados: Un clima positivo reduce el estrés, mejora la
salud mental y fisica, y fomenta un mayor compromiso y satisfaccion, elementos
intrinsecos al concepto de trabajo decente.

e Fomento de la productividad sostenible: Un ambiente laboral éptimo potencia la
motivacion y el rendimiento de los equipos, lo que se traduce en una mayor
eficiencia y productividad para la UENTIC, contribuyendo al crecimiento

econdmico sostenido de la empresa.

Meta 8.8: Proteger los derechos laborales y promover un entorno de trabajo seguro
y sin riesgos para todos los trabajadores, incluidos los trabajadores migrantes, en particular

las mujeres migrantes y las personas en empleos precarios.

Aunque el proyecto no se centra exclusivamente en seguridad fisica, un clima
organizacional toxico o deficiente puede generar riesgos psicosociales significativos (estrés,
burnout, conflictos). Al identificar y proponer mejoras en la comunicacion, el liderazgo y las

relaciones interpersonales, este trabajo contribuye a crear un entorno de trabajo psicologicamente



33

mas seguro, previniendo riesgos psicosociales y fomentando un ambiente de respeto y apoyo

mutuo.

ODS 9: Industria, Innovacion e Infraestructura

Meta 9.5: Aumentar la investigacion cientifica y mejorar la capacidad tecnoldgica de
los sectores industriales en todos los paises, en particular los paises en desarrollo, entre otras
cosas fomentando la innovacion y aumentando sustancialmente el nimero de personas que
trabajan en investigacion y desarrollo por cada millon de habitantes y aumentando los gastos

publicos y privados en investigacion y desarrollo.

La UENTIC es una unidad estratégica de EMCALI centrada en Tecnologias de la
Informacion y Comunicacion. Un clima organizacional positivo es un motor para la innovacion.
Un ambiente de trabajo donde los empleados se sienten seguros, valorados y tienen canales de
comunicacion abiertos fomenta la creatividad, la proposicion de nuevas ideas y la colaboracion.

Al mejorar el clima, se potencia la capacidad de la UENTIC para:

e Generar nuevas soluciones tecnoldgicas: Un personal motivado y con buen clima
estd mas dispuesto a proponer y desarrollar ideas innovadoras, fundamentales para
el avance tecnologico y la infraestructura de EMCALIL.

e Atraer y retener talento especializado: Un clima laboral competitivo es crucial para
atraer y mantener a profesionales de TI altamente calificados, quienes son la base

de la capacidad tecnoldgica y de innovacion de la organizacion.
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e Mejorar la resiliencia de la infraestructura TIC: Una unidad con un clima laboral
solido y eficiente es mdas capaz de gestionar y mantener infraestructuras

tecnoldgicas resilientes, fundamentales para la continuidad de los servicios de

EMCALIL

Este trabajo de grado va mas alld de un diagnoéstico interno; también realiza un aporte
tangible a la construccion de entornos laborales mas humanos y productivos, pilares fundamentales
para el avance de la sociedad hacia un desarrollo sostenible. Al enfocarse en el bienestar de los
trabajadores y la eficiencia organizacional, se contribuye activamente al cumplimiento de las metas

de los ODS, proyectando a EMCALI E.I.C.E. E.S.P. como un actor clave en la Agenda 2030.

Analisis de las Causas Subyacentes del Clima Laboral en la UENTIC

El deterioro o la percepcion negativa del clima organizacional en la Unidad Estratégica de
Negocio de Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (UENTIC) de EMCALI E.I.C.E.
E.S.P. no es un fendmeno aislado, sino la manifestacion de diversas causas subyacentes que
interactuan entre si. Un andlisis profundo de estas causas es crucial para disefiar estrategias de
intervencion efectivas y sostenibles. Utilizando un enfoque que simula un Diagrama de Ishikawa
(Causas y Efectos), podemos categorizar y desglosar los factores principales que contribuyen a

esta problematica, tal como se desprenden del diagnostico realizado en este estudio.

Problema Central (Efecto): Clima Organizacional Insatisfactorio / Deteriorado en la

UENTIC
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Categorias de Causas (Mano de Obra, Métodos, Maquinaria/Tecnologia,
Materiales/Entorno, Medicion):

Personas (Mano de Obra / Talento Humano):

e Percepcion de Salarios y Beneficios: El estudio reveld una percepcion negativa
sobre la remuneracion y los beneficios (Capitulo 5.2.1, Resultados del Cuestionario
de Clima Laboral). Si los empleados sienten que su salario no es competitivo o que
los beneficios son insuficientes, esto genera desmotivacion, insatisfaccion y una
sensacion de desvalorizacion de su esfuerzo y contribucion, afectando directamente

el clima.

e Falta de Oportunidades de Desarrollo Profesional: La ausencia o la percepcion de
limitadas oportunidades de crecimiento, capacitacion y desarrollo de carrera es una
causa significativa de descontento. Los profesionales de TIC, en particular, buscan
actualizarse y progresar, y la falta de un plan claro en este sentido puede llevar a la

frustracion y la bisqueda de otras oportunidades.

e Bienestar y Calidad de Vida Laboral: Aspectos como la carga de trabajo excesiva,
el desequilibrio entre vida laboral y personal, y la falta de programas de bienestar
(aunque la tesis propone algunos) son factores que minan la moral y generan estrés,
impactando negativamente el clima. La dimension de "Salud Ocupacional" y

"Motivacion" en el diagndstico es relevante aqui.
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e Falta de Reconocimiento y Valoraciéon: La ausencia de un sistema formal o
informal de reconocimiento de los logros y el esfuerzo de los empleados puede
generar desanimo y la percepcion de que su trabajo no es valorado, afectando la

motivacion y el sentido de pertenencia.

Procesos y Gestion (Métodos):

e Estilo de Liderazgo y Supervision: El diagnostico identifico el liderazgo y el estilo
de direccion como areas de mejora (Capitulo 5.2.1). Un liderazgo ineficaz,
autoritario, poco comunicativo, o que no delega ni empodera, puede generar
frustracion, desconfianza y un ambiente de trabajo tenso. La falta de

retroalimentacion constructiva o la microgestion son factores comunes.

e (Comunicacioén Interna Deficiente: La presente consultoria subraya la necesidad de
mejorar la comunicacion (Capitulo 5.2.1, "Canales de comunicacion internos").
Una comunicacién ineficaz, unidireccional, o la ausencia de canales claros para
expresar ideas, inquietudes o recibir informacion relevante, genera incertidumbre,

rumores y un sentido de exclusion, afectando la transparencia y la confianza.

e Manejo de Conflictos y Resolucion de Problemas: Si los mecanismos para abordar
conflictos o solucionar problemas no son claros, justos o eficientes, los problemas
se enquistan, creando tensiones y deteriorando las relaciones interpersonales y el

ambiente general.
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e Definicion de Roles y Funciones: La ambigiiedad en los roles y responsabilidades
puede generar duplicidad de esfuerzos, frustracion y conflictos entre equipos,
impactando la eficiencia y el clima. Aunque no es explicitamente un hallazgo
principal, puede ser una causa subyacente de problemas de comunicacion o

liderazgo.

Entorno Organizacional (Entorno / Cultura):

e (ultura Organizacional (Valores y Normas): La cultura de EMCALLI, aunque busca
promover ciertos valores, puede tener aspectos que inconscientemente afectan el
clima. Por ejemplo, una cultura donde no se valora la innovacion, el riesgo o la
colaboracion, puede generar frustracion en equipos de tecnologia que requieren

estos elementos.

e Relaciones Interpersonales: Si no se promueve un ambiente de respeto y
colaboracion entre colegas, o si existen roces y fricciones constantes, el clima se ve
directamente afectado. La falta de actividades que fomenten la integracion (como

las propuestas en el plan de mejora) puede contribuir a esto.

e Condiciones Fisicas del Trabajo (Indirecta): Aunque el presente trabajo no se centra
en esto, condiciones inadecuadas de infraestructura, ergonomia o espacios de

trabajo pueden contribuir al malestar fisico y mental, influyendo en la percepcion
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general del clima. Dada la naturaleza TIC de la UENTIC, la calidad de las

herramientas y espacios de trabajo es relevante.

Infraestructura y Herramientas (Maquinaria/Tecnologia, Materiales):

e Disponibilidad y Calidad de Herramientas Tecnoldgicas: En una unidad de TIC, la
obsolescencia o deficiencia de las herramientas y equipos de trabajo puede generar
frustracion, retrasos y una percepcion de falta de inversion o apoyo por parte de la

empresa. La efectividad en el desempeno depende de estas herramientas.

e Soporte Técnico y Funcional: La dificultad para acceder a soporte técnico o a
sistemas funcionales que faciliten el trabajo puede impactar negativamente la

productividad y el &nimo de los empleados.

Medicion y Evaluacion (Medicion):

e Falta de Monitoreo Continuo del Clima: Una de las causas subyacentes del
problema no es solo la existencia de factores negativos, sino la falta de un sistema
de medicion y seguimiento continuo del clima laboral antes de este proyecto. La
ausencia de mecanismos para identificar tendencias y problemas a tiempo impide
una intervenciéon proactiva y efectiva, permitiendo que las problemadticas se

agraven. Este estudio busca precisamente cerrar esa brecha.
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e Ausencia de Indicadores de Gestion del Talento: Si no existen métricas claras sobre
la satisfaccion, rotacion o compromiso del personal, es dificil para la gerencia tomar

decisiones basadas en datos para mejorar el ambiente laboral.

El clima laboral en la UENTIC es, por lo tanto, un reflejo de la interacciéon compleja de
factores relacionados con la gestion del talento humano (remuneracion, desarrollo,
reconocimiento, bienestar), la eficacia de los procesos internos (liderazgo, comunicacion,
resolucion de conflictos), y la cultura organizacional. La identificacién de estas causas raiz, a
través del diagndstico exhaustivo realizado en este trabajo, es el primer paso indispensable para
formular un Plan de Mejora (Capitulo 6) que aborde cada uno de estos puntos criticos, buscando
no solo mitigar los efectos negativos, sino también construir un ambiente de trabajo sostenible,
productivo y saludable para todos los colaboradores de la UENTIC.

Por ultimo, en el marco de los cambios estructurales que enfrenta EMCALI, como, por
ejemplo, el proceso de alianza estratégica previsto para el periodo de 2024-2028 (EMCALLI, 2024),
se pone de manifiesto la necesidad de realizar un diagnostico del clima organizacional, el cual se
vuelve atin mas crucial, dado que los empleados de la GUENTIC estan expuestos a altos niveles
de incertidumbre, lo que posiblemente, ha generado preocupacion y desmotivacion. El estudio
propuesto ofrece un analisis detallado de la situacion actual, y también permite desarrollar un plan
de accidon que mitigue los efectos negativos de estos cambios sobre el ambiente laboral, asegurando
que EMCALI pueda mantener un entorno de trabajo cohesionado y productivo durante esta
transicion.

EMCALI se encuentra en un momento clave en el que la gestion efectiva de su clima

organizacional puede ser un factor decisivo para enfrentar los desafios actuales y asegurar la
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sostenibilidad a largo plazo de la empresa. Un diagnostico preciso y la implementacion de
estrategias adecuadas no s6lo mejoraran el rendimiento de los empleados, sino que también
contribuiran a crear una cultura organizacional resiliente, capaz de adaptarse a los cambios del

entorno, promover la innovacion y la colaboracién interna.
4. Anailisis de los Interesados

El andlisis de las partes interesadas de este trabajo es relevante puesto que permite conocer
los alcances reales del presente estudio, identificando a las personas y grupos cuyos intereses y
participacion repercuten directamente en el diagnostico y la intervencion sobre el clima
organizacional en la UENTIC de EMCALI. En este sentido, se destacan como interesados clave
la Alta Gerencia y la Direccion General de EMCALI, responsables de definir las estrategias
globales de la empresa y de tomar decisiones basadas en informacion precisa para garantizar la
sostenibilidad y competitividad de la organizacion.

Asi mismo, la Gerencia de la UENTIC, encargada de la operacion de la unidad, necesita
conocer las causas del deterioro del ambiente laboral para establecer medidas que recuperen el
desempefio de su equipo. Los empleados, tanto administrativos como operativos, constituyen un
grupo fundamental, pues sus opiniones y percepciones sobre el entorno de trabajo son la base para
diagnosticar y proponer mejoras en el clima organizacional. Complementariamente, la Gerencia
de Area de Gestion del Talento Humano también desempefia un rol crucial, pues disefia e
implementa las politicas y estrategias que fomentan un entorno laboral saludable y productivo. Por
otro lado, los clientes y usuarios finales se benefician indirectamente de las mejoras en la calidad
del servicio. El Entorno Académico, integrado por tutorias y supervisores del programa de
Maestria, valora la aplicacion practica de la consultoria y su aporte al desarrollo de nuevos

conocimientos y metodologias en el ambito de la administracion.
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EMCALI cuenta con un instructivo que establece las directrices para la identificacion,
caracterizacion y evaluacion de las partes interesadas de EMCALI EICE ESP. El documento, con
codigo 008P011003 version 4, fue emitido el 19 de mayo de 2023.

El alcance del instructivo cubre los procesos y subprocesos relacionados con las Partes
Interesadas, Grupos de Valor, y la identificacion de grupos y subgrupos. La tarea se enmarca dentro
del macroproceso de Planeacion y Evaluacion Empresarial, especificamente en la actividad de
planear y evaluar la Gestion de Responsabilidad Social Empresarial.

Define términos clave como "Actores", "Clientes", "Grupos de Valor" y "Partes Interesadas
(Stakeholders)". El instructivo incluye la identificacion y categorizacion de los grupos de interés,
su caracterizacion, la calificacion de influencias y dependencias entre ellos, y su ubicacidon en
cuadrantes de influencia y dependencia. También se contempla la priorizacién de los grupos de
interés, la identificacion de riesgos, y la revision y actualizacion anual de los grupos.

El instructivo detalla la formulacion, implementacion y evaluacion de la agenda de
relacionamiento con los grupos de interés. Menciona los equipos y elementos utilizados, las
normas de seguridad a consultar, y los documentos internos y externos relacionados, asi como los
registros necesarios. En el desarrollo de esta responsabilidad detallada en el instructivo, la
Subgerencia de Responsabilidad Social defini6 una matriz que contiene los grupos de valor de los
cuales se extraen los que tienen relacion directa con la Gestion del Talento Humano, esta matriz
fue enviada por la mencionada Subgerencia a través de correo electronico a los autores de esta
consultoria, quienes para efectos de la presente consultoria extrajeron la informacion de los grupos

de interés.



Tabla 4: Matriz de Grupos de Interés

42

R nsabl q q
ESPOTEHU Necesidad del Expectativa del
Grupo de del o
interés Actores relacionami Funcion grupo frente a grupo frente a
EMCALI EMCALI
ento
Establecer una
Trabajadores Prestacion adecuada de | relacion de mutua
Oficiales los servicios publicos, | confianza y sana
gestionar la relacion | convivencia en la | Contar con un
entre la empresa y las | que desde las | ambiente de trabajo
personas que por medio | diferentes apropiado, en
Empleados de contrato laboral o | dimensiones y a | cumplimiento de la
Publicos contrato de prestacion | partir del aporte de | ley, con respeto y
de servicios o de|su talento, su | reconocimientos
aprendizaje; aportan | conocimiento y el | por su trabajo,
Gerencia de | desde sus competencias, | cumplimiento  de | continuidad en el
Colaboradores Contratistas Area experiencia, talentos, | sus funciones y/o | empleo,
(as) (PS) Gestion etc., y participan en la | actividades, se | posibilidades  de
Humanay | prestacion de  los | propicie el | promocion, asi
Activos servicios de la empresa; | cumplimiento  de | como, satisfacer sus
. con las respectivas | las politicas, | necesidades de
Aprendices- L . . . .
. obligaciones, derechos | lineamientos, calidad de vida y de
Practicantes 2 Lo . .
y responsabilidades; asi | directrices, realizacion
como las  personas | obligaciones y | personal y familiar,
beneficiarias de los | condiciones justas | ser una empresa
trabajadores oficiales y | de  trabajo  y | publica sostenible y
. empleados publicos humanas, conforme | ética
Familias .
marco normativo y
buenas  practicas
aplicables
Participacion en las
Sindicatos de decisiones
trabajadores Velar  por el | estratégicas y
oficiales - cumplimiento  de | laborales de la
Son asociaciones de . .
. . . las normativas que | empresa, a través de
Gerencia de | trabajadores activos )
. e protegen las | su presencia en las
Area constituidos legalmente = . .
.o ” . condiciones justas, | principales
Sindicatos Gestion para la proteccion y : .
., los derechos y la | instancias de
i Humanay | promocién  de ~ sus dignidad humana | decision, ara
Sindicatos de Activos intereses laborales y g . . P
emplead en las relaciones | garantizar las
plcados humanos. . .
pliblicos laborales con | condiciones justas
EMCALL de trabajo y

humanas de los

colaboradores.

Fuente: Subgerencia de Responsabilidad Social de EMCALI

A partir de esta tabla elaborada con base en el mencionado instructivo (ANEXO 1J), se

escogen como grupos de valor para la realizacion de la medicion objeto de esta consultoria, los
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colaboradores, representantes de los trabajadores sindicalizados, el nivel directivo y el area de
Gestion del Talento Humano.

Las expectativas de cada uno de estos grupos son diversas y complementarias. Los
empleados esperan que se potencie la comunicacion efectiva, se reconozca su esfuerzo y se les
brinden oportunidades de capacitacion y desarrollo profesional que les permitan participar
activamente en la toma de decisiones. La Gerencia y la Alta Direccidn, por su parte, requieren
diagnosticos precisos que faciliten la identificacion de areas criticas y la implementacion de
estrategias orientadas a incrementar la productividad, mejorando los resultados financieros. La
Gerencia de Area de Gestion del Talento Humano busca contar con herramientas e indicadores
que le permitan disefar politicas de intervencion efectivas y adaptadas a la realidad de la
GUENTIC, mientras que los clientes esperan, de manera indirecta, una mejora en la calidad del
servicio gracias a un equipo motivado y comprometido. Finalmente, el Entorno Académico valora
el rigor metodologico del estudio y la aplicabilidad practica de sus hallazgos, contribuyendo asi al

enriquecimiento del cuerpo de conocimiento en administracion y gestion del talento humano.

5. Objetivos

4.1 Objetivo General

Medir y analizar el clima organizacional en la GUENTIC de EMCALLI, identificando los
factores criticos que afectan el ambiente laboral, para proponer estrategias de intervencion que
impulsen la productividad, mejoren la satisfaccion de los empleados y contribuyan a la
sostenibilidad financiera y competitividad de la unidad de negocio.
4.2 Objetivos Especificos

Los objetivos especificos de este estudio son los siguientes:
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1. Medir las dimensiones clave del clima organizacional en la GUENTIC mediante la

aplicacion de encuestas, entrevistas y el analisis de estudios previos.

2. Identificar las dimensiones y variables del clima organizacional que requieran mayor

atencion para mejorar la cohesion de los trabajadores.

3. Disenar estrategias para el fortalecimiento de las dimensiones y variables que afectan el

clima organizacional en la GUENTIC.

4. Describir la posible incidencia de las estrategias propuestas en los indicadores de

satisfaccion del empleado, sostenibilidad financiera y competencia de la GUENTIC.

6. Contexto de la Organizacion

Para comprender mejor la relevancia de los objetivos planteados en el apartado anterior, es

esencial entender el contexto historico de EMCALIL La trayectoria de la empresa, marcada por

hitos significativos desde sus inicios en 1912 hasta su consolidacion en el sector de las

telecomunicaciones, nos permite interpretar el clima organizacional actual de la GUENTIC. Este

recorrido histérico muestra como la evolucion de sus infraestructuras, politicas y cultura ha

influido en la dindmica interna y en la gestion de los recursos humanos, lo cual resulta fundamental

para alcanzar las metas que se han propuesto en este estudio. A continuacion, se presenta los

principales hitos de EMCALI desde su fundacion:

Tabla 5: Historia de EMCALI

Linea de tiempo

Lo que ocurrio en este periodo con la empresa

1912-1921

Primer servicio telefonico, iniciativa de Emmanuel Pinedo. Expansion en
zonas rurales (Palmira y Yumbo), alcanzando 350 suscriptores y Creacion de

la Planta Telefonica en El Pefion, instalacion de 21 lineas
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Linea de tiempo

Lo que ocurrio en este periodo con la empresa

1922-1970

Aceleracion de la expansion, consolidandose 90,000 lineas telefonicas

1971-1985

Transformacion tecnoldgica: llegada de la fibra Optica y cambio a centrales

digitales; fortalecimiento de la telefonia movil.

1985 - 1990

Incorporacion de servicios RDSI y redes inteligentes para mejorar la

transmision de datos.

1991-1995

Expansion en areas rurales con la implementacion de telefonia inaldmbrica

fija (RAS-1000)."

1996-2005

"Irrupcidn del Internet; pioneros en redes NGN, IPTV, mensajeria unificada,

telefonia IP y adopcion de GSM/GPRS."

2006-2010

Adopcion del sistema digital Troncalizado TETRA para optimizar
comunicaciones internas (control de flotas en MIO). Obtencion de permisos
para ofrecer WiMax; disefio e implementacion de la red del Centro de Eventos
del Valle del Pacifico (CEVP). Lanzamiento del programa 'ENERGIA PARA
TODOS!', facilitando el acceso a servicios energéticos." Expansion de las
redes NGN y GSM/GPRS, consolidando a EMCALI como actor clave en la

transformacion digital."

2011-2015

El proyecto amplié la red GPON a 1.160 armarios (equipos migrados, en
pruebas). Se suministraron 12 UAM, instalando 6. Se desplegaron 420 km de
fibra troncal y 5 km FTTH. Se actualiz6 gestion de red. La cabecera mejord
la TV en Limonar. La migracion a UMTS expande cobertura/servicio,
apagando GSM vy activando UMTS en dreas clave (Jamundi/Yumbo y 12

nodos en Cali).

2016-2020

Se transform¢ la estructura de la UENT hacia un modelo E-tom moderno y
eficiente basado en TICs. El uso de infraestructura propia aumentd

significativamente, pasando de 1 a 9 contratos con operadores clave,
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Linea de tiempo

Lo que ocurrio en este periodo con la empresa

completando el 100% del censo y facturando mas de $3.800 millones en 2018,
ademas de erradicar infraestructura no legalizada. Se canalizaron los ultimos
5 km del cable submarino, estableciendo dos vias de transporte (146 km
terrestre y 167 km aérea) con fibra 6ptica (12 y 96 hilos), lo que posiciona a
EMCALI como el unico en Colombia con conectividad de alta calidad por el
Pacifico y permite prestar servicios (voz, internet, TV) a 18 comunidades

entre Cali y Buenaventura.

2021-2025

EMCALLI estd modernizando y expandiendo su red y servicios. Se completo
la migracion a FTTH del Nodo Parcelaciones (85% de ~2100 clientes),
mejorando velocidades y retirando tecnologia antigua. Dentro de la Evolucion
Digital, se culminé el proyecto 35K habilitando 35.014 casas pasas con FTTH
y avanza Colonizacion y Recambio para desplegar FTTH a hasta 160.647
casas, con 19.067 habilitadas a la fecha; ademas, se analiza la Red Neutra para
agilizar la expansion FTTH. La empresa se alinea con la tendencia IoT y busca
adquirir una solucion de Television Adaptativa (en negociacion). Un proyecto
clave es Servicios de Nube, que, a través de una alianza con AWS, permite
ofrecer mas de 170 productos cloud a sectores gobierno/corporativo, con
capacitacion y éxitos iniciales. Finalmente, se desarrollan Servicios de Smart
City para Cali (mitigacion, movilidad, seguridad), incluyendo una aplicacion

para gestion de energia fotovoltaica.

Fuente: Elaboracion propia a partir de los informes de gestion y sostenibilidad de EMCALIL

La historia del servicio de telecomunicaciones de EMCALI inicia el 19 de agosto de 1912,

cuando se prest6 el servicio telefonico por primera vez, gracias a la iniciativa de Emmanuel Pinedo.

Durante el periodo 1919-1920, la empresa expandié sus operaciones hacia el ambito rural, e

instald lineas abiertas en haciendas de Palmira y de Yumbo, lo que permitié alcanzar

aproximadamente 350 suscriptores. En 1921 se consolid6 la infraestructura con la creacion de la

Planta Telefonica en El Pefion, facilitando la instalacion de 21 lineas. A lo largo de la década de
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1960 a 1970, EMCALI amplio sus inversiones y aceler6 su expansion, llegando a contar con sus
primeras 90,000 lineas telefonicas.

En 1985 se produjo una importante transformacion con la llegada de la fibra oOptica; las
centrales electromecanicas fueron reemplazadas por centrales digitales controladas por
computadora, lo que permitié la introducciéon de nuevos servicios y el fortalecimiento de la
telefonia movil, posicionando a la empresa en un nuevo escenario tecnoloégico. En 1990, con la
adopcion de servicios como RDSI y redes inteligentes, EMCALI incorpord soluciones que
facilitaron la transmision de datos y la concentracion de llamadas. Posteriormente, entre 1994 y
1995, la compafiia amplié sus servicios de telecomunicaciones en areas rurales mediante la
implementacion de telefonia inalambrica fija (RAS-1000).

La irrupcion del internet en el periodo 2004-2005 marcd otro hito, posicionando a
EMCALI como pionera en Latinoamérica en redes de proxima generacion (NGN) y en la
prestacion de servicios de valor agregado como IPTV, mensajeria unificada y telefonia IP, ademas
de la incorporacion del servicio de telefonia inaldmbrica digital mediante el formato GSM/GPRS.
Entre 2005 y 2006, se adoptd el sistema digital Troncalizado TETRA para optimizar las
comunicaciones internas, especialmente en el control de flotas del sistema de transporte masivo
de Santiago de Cali (MIO). Luego, en 2007-2008, la empresa obtuvo dos permisos
departamentales para ofrecer servicios de internet banda ancha inaldmbrica a través de WiMax, lo
que se tradujo en el disefio e implementacion de la red del Centro de Eventos del Valle del Pacifico
(CEVP). En 2008, con el lanzamiento del programa “ENERGIA PARA TODOS”, EMCALI buscé
facilitar el acceso a servicios energéticos en comunidades, mientras que entre 2009 y 2010, tras la

expansion de la red NGN (RMS) y la red GSM/GPRS, la compaiiia alcanz6 cifras significativas
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en la provision de puertos de banda ancha, lineas de telefonia movil y licencias para servicios

digitales, consoliddndose como un actor clave en la transformacion digital de la region.

Filosofia Organizacional

La filosofia organizacional de EMCALLI se fundamenta en la integracion de la rentabilidad
econdmica con la responsabilidad social, orientdndose siempre a contribuir al bienestar y
desarrollo del Valle del Cauca. La mision de la empresa es proporcionar servicios publicos de alta
calidad que respondan a las necesidades de la comunidad vallecaucana, impulsando el progreso
social y econémico. Asi mismo, su vision se centra en consolidarse como la alternativa lider en el

sector, promoviendo la transparencia, la innovacion y la adaptabilidad en un entorno dindmico.

Cultura Organizacional

La cultura organizacional de EMCALLI se distingue por su arraigada tradicion en el servicio
publico y un profundo compromiso con la comunidad. Se fomenta un ambiente laboral
caracterizado por la colaboracion, la comunicacion abierta y el trabajo en equipo, que facilita la
integracion entre todos los niveles jerarquicos y la participacion activa de los colaboradores. La
empresa impulsa la innovacion y la mejora continua, incentivando la formacion y el desarrollo
profesional de su personal, lo que fortalece el sentido de pertenencia y compromiso. Esta cultura,
orientada a la adaptabilidad y al desarrollo de nuevas ideas, es esencial para enfrentar los desafios

de un mercado cada vez mas competitivo y en constante evolucion.
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Recursos Fisicos

En lo que respecta a los recursos fisicos, EMCALI dispone de una infraestructura robusta
y diversificada que respalda la prestacion de sus servicios. La organizacién cuenta con
instalaciones estratégicas, entre las que se incluyen plantas telefonicas, centros de operacion y
oficinas modernas, distribuidas en el Distrito Especial de Santiago de Cali y en diversas localidades
del Valle del Cauca. Estas instalaciones estan equipadas con tecnologia de punta, lo que garantiza
una gestion eficiente y continua de los servicios ofrecidos. La constante inversion en el
mantenimiento y la actualizacion de estos recursos fisicos permite a EMCALI adaptarse a los
avances tecnoldgicos y responder de manera efectiva a las demandas de un entorno empresarial en

transformacion, asegurando asi su competitividad y capacidad de innovacion.

Estructura Organizacional

La estructura organizacional de EMCALI se puede apreciar en la siguiente figura, la cual
corresponde a una estructura jerarquica o lineal, con una forma piramidal. La autoridad fluye de
arriba hacia abajo, con niveles claramente definidos de gerencia y empleados. Cada empleado
reporta a un unico superior. Al interior de las unidades la estructura se torna funcional, ya que es

gestionado por un lider especializado.
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Figura 2: Estructura Organizacional de EMCALI E1.C.E. E.S.P.

GERENCIA GENERAL

1 1 1

Gerencia Unidad Gerencia Unidad
Estratégica de Gerencia Unidad Estratégica de Negocio
Negocio de Estratégica de Negocio de Tecnologias de
) ) Acueducto y de Energia Informacion y
Gerencia de Area Gestion al Alcantarillado Comunicacién

Cliente

Gerencia de Area Tecnologia
de la Informacién

Gerencia de Area

Financiera

Gerencia de Area de
Abastecimiento Empresarial

Gerencia de Area Gestion

Humana y Activos

Fuente: EMCALIEIC.E. E.S.P.

La estructura organizacional de la Gerencia de la Unidad de Negocio de TIC, conserva las

mismas caracteristicas y se muestra a continuacion.

Figura 3: Estructura Organizacional de la GUENTIC.

GERENCIA UNIDAD ESTRATEGIQA DE NEGOCIO
DE TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION Y COMUNICACION

Unidad de Prospectiva y

Unidad de Gestion

Administrativa Desarrollo del Negocio
Subgerencia Subgerencia Subgerencia
De Desarrollo Tecnolégico de Gestion Comercial Operativa

Unidad Desarrollo de i _ | Unidad de Gestion Plataformas
Producto y Servicio Unidad Comercial de Servicios y Contenidos
e - . ) | Unidad Gestion de la Red de

nidad Implementacion Unidad de Instalaciones Telecomunicaciones
de Proyectos y Servicios y Configuracion

| Unidad de Mantenimiento de
la Red Fisica

NN
)

| Unidad de Diagnéstico y
Atencion a Dafos

Fuente: EMCALIEIC.E. E.S.P.
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La cantidad de personal asignado por cada una de las areas se encuentra definida en la
Tabla 12. Numero de empleados de la GUENTIC.

La Gerencia Unidad Estratégica de Negocio de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion (GUENTIC) de EMCALLI exhibe un notable nivel de complejidad en su estructura
organizacional, consistente con los principios de las Unidades Estratégicas de Negocio (UEN)
dentro de las grandes corporaciones.

La GUENTIC opera como una Unidad Estratégica de Negocio (UEN) dentro de EMCALLI.
Esto implica que funciona como una divisién semiauténoma, con su sus propios objetivos y su
propia responsabilidad de pérdidas y ganancias, distinta de otras unidades de negocio dentro del
marco mas amplio de EMCALI. Esta caracteristica inherente de una UEN contribuye a su
complejidad interna, ya que necesita gestionar una gama completa de funciones comerciales
relevantes para su dominio especifico.

La GUENTIC demuestra multiples capas jerarquicas, indicativas de una estructura
divisional o funcional que a menudo se encuentra dentro de las UEN. Bajo la "Gerencia Unidad
Estratégica de Negocio de Tecnologias de Informacion y Comunicacion" principal:

Tiene dos unidades de apoyo directas: Unidad de Gestion Administrativa y Unidad de
Prospectiva y Desarrollo del Negocio. Estas unidades manejan las funciones administrativas
internas y la planificacion futura de la UEN.

Debajo de estas, hay tres niveles de Subgerencias: Subgerencia de Desarrollo Tecnoldgico,
Subgerencia de Gestion Comercial y Subgerencia Operativa.

Cada Subgerencia se desglosa ain mas en Unidades especializadas, que representan

departamentos funcionales responsables de tareas especificas dentro de sus respectivas subareas.
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Por ejemplo, la Subgerencia de Desarrollo Tecnoldgico incluye la Unidad Desarrollo de Producto
y Servicio y la Unidad Implementacion de Proyectos y Servicios. De manera similar, la
Subgerencia Operativa tiene unidades como la Unidad de Gestion Plataformas de Servicios y
Contenidos, la Unidad Gestion de la Red de Telecomunicaciones, la Unidad de Mantenimiento de
la Red Fisica y la Unidad de Diagndstico y Atencion a Daios. Esta profunda especializacion dentro
de cada area de subgerencia anade una complejidad significativa.

Desde una perspectiva de la teoria de la complejidad, la estructura de la GUENTIC se
puede analizar de la siguiente manera:

Los multiples niveles de subgerencia y sus unidades especializadas ilustran una alta
diferenciacion dentro de la GUENTIC. Esta diferenciacion permite la experiencia especializada y
la atencién enfocada en aspectos distintos de los servicios de tecnologia y comunicacion (por
ejemplo, desarrollo, comercializacion, operaciones). Sin embargo, esto también requiere
mecanismos de integracion robustos para asegurar que todas estas unidades especializadas trabajen
de manera cohesiva hacia los objetivos generales de la UEN y, en ultima instancia, hacia los
objetivos corporativos de EMCALLI. La presencia de unidades administrativas y de prospectiva en
el nivel superior de la GUENTIC podria ser un intento de esta integracion.

La naturaleza de los servicios de TI y comunicacidon crea inherentemente fuertes
interdependencias entre estas unidades. Por ejemplo, el desarrollo de productos debe alinearse con
las estrategias comerciales, y ambos dependen en gran medida de la infraestructura operativa y el
mantenimiento. La gestion eficaz de estas interdependencias es crucial para el rendimiento de la
UEN y aumenta su complejidad.

Con multiples capas y unidades especializadas, el flujo de informacion y los procesos de

toma de decisiones pueden volverse intrincados. Unas relaciones de reporte y unos canales de
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comunicacion claros son vitales para evitar cuellos de botella y asegurar operaciones eficientes.

En el campo en rapida evolucion de la tecnologia de la informacion y la comunicacion, la
estructura de la GUENTIC debe ser adaptable y receptiva a los cambios del mercado y los avances
tecnologicos. Si bien una estructura jerarquica puede proporcionar estabilidad, también conlleva
el riesgo de ser menos agil. La Unidad de Prospectiva y Desarrollo del Negocio a nivel de la
GUENTIC sugiere una conciencia de esta necesidad de adaptacion con vision de futuro.

Como UEN, es probable que la GUENTIC sea tratada como un centro de beneficios,
responsable de su propio rendimiento financiero. Esto introduce otra capa de complejidad, ya que
la responsabilidad financiera y las decisiones de asignacion de recursos deben gestionarse de
manera efectiva en sus diversas subunidades.

La GUENTIC de EMCALI esta estructurada como una UEN compleja con claras capas
jerarquicas y unidades funcionales especializadas. Esta estructura permite operaciones enfocadas
en el dindmico campo de la tecnologia y la comunicacion, pero también exige una coordinacion,
comunicacion y adaptabilidad efectivas para gestionar las complejidades inherentes de sus

componentes diferenciados e interdependientes.

7. Fundamentacion Teorica

En el siguiente marco tedrico se abordan algunos de los principales autores, conceptos y
teorias sobre el clima laboral, asi como el impacto que un ambiente laboral positivo o negativo
tiene en el comportamiento, el desempenio, el bienestar de los empleados y la productividad de las
empresas.

Elton Mayo llevo a cabo los experimentos de Hawthorne entre 1927 y 1932 en la fébrica
de Western Electric en Chicago, evidenciando que "los factores sociales y psicologicos tienen un

impacto significativo en el comportamiento y la productividad de los trabajadores" (Mayo, 1933,
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p. 45). Por ejemplo, se observé que "la atencion especial que se brindaba a los empleados mediante
cambios en la iluminacion, descansos y horarios de trabajo, mejord la productividad incluso
cuando dichos cambios eran minimos", lo que permitid concluir que “la atenciéon y el
reconocimiento son cruciales para la moral y la satisfaccion laboral” (Mayo, 1933, p. 67). Mayo
(1933) destaco la importancia de considerar las normas, sentimientos y valores de los grupos
dentro de una organizacion, afirmando que “el clima laboral y las relaciones interpersonales son
esenciales para el éxito de una empresa”, lo cual marcé un cambio significativo en la forma de
abordar la gestion y la productividad en aquel entonces.

Kurt Lewin, en su obra Field Theory in Social Science, ofrece una perspectiva fundamental
al sostener que “para entender el comportamiento de las personas en el trabajo es crucial considerar
tanto a los individuos como el entorno en el que se desenvuelven” (Lewin, 1951, p. 32). Lewin
propuso la formula "B = f(P, E)", en la que B representa el comportamiento, P a la persona y E al
entorno, concluyendo que “el comportamiento estd determinado por la interaccion entre la persona
y su entorno” (Lewin, 1951, p. 35). Ademas, en su teoria, Lewin (1951) sugiere que "existen
diversas fuerzas en juego que influyen en el comportamiento”, y que en un clima laboral positivo
predominan aquellas fuerzas que fomentan la colaboracion, la comunicacion abierta y el apoyo
mutuo, mientras que un ambiente negativo se caracteriza por tensiones y conflictos que afectan la
productividad y el bienestar de los empleados.

Lewin también plantea un modelo de cambio en tres etapas—descongelar, cambiar y
recongelar—afirmando que “para mejorar el clima laboral es necesario primero descongelar las
creencias y practicas actuales, luego introducir nuevas practicas, y finalmente consolidar el nuevo

ambiente de trabajo” (Lewin, 1951, p. 47). Asi mismo, destaca como “las normas dentro de un
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grupo pueden impactar fuertemente el comportamiento individual”, sugiriendo que un clima
positivo se fomenta a través de equipos que se apoyan mutuamente (Lewin, 1951).

En The Social Psychology of Organizations, Daniel Katz y Robert Kahn (1966) abordan el
clima laboral definiéndolo como “la percepcion que tienen los empleados sobre su entorno de
trabajo”, la cual surge de sus experiencias e interacciones diarias con compaiieros y lideres (Katz
& Kahn, 1966, p. 112). Segtn estos autores, el clima se ve determinado por las expectativas sobre
cémo deben comportarse los miembros del equipo, la distribucion de responsabilidades y la
estructura jerarquica; de igual forma, “la forma en que los lideres se comunican y gestionan a sus
equipos influye significativamente en la motivacion y satisfaccion de los empleados” (Katz &
Kahn, 1966, p. 118). Ademas, enfatizan que “un clima positivo puede mejorar la satisfaccion en
el trabajo, aumentar la motivacion y elevar el rendimiento organizacional” (Katz & Kahn, 1966,
p. 120).

Edgar Schein, en Organizational Culture and Leadership, establece conceptos clave para
comprender la relacion entre cultura organizacional y clima laboral. Schein (1988) define la cultura
organizacional como “un conjunto de supuestos, valores y creencias compartidos por los miembros
de una organizacion”, y sostiene que “la cultura influye en el comportamiento de los empleados y,
por ende, afecta el clima laboral; lo que se valora y fomenta en la organizacién impacta
directamente en el ambiente de trabajo” (Schein, 1988, p. 59). En este sentido, Schein (1988)
afirma que “una cultura que promueve la colaboracion y la apertura facilita un clima laboral
positivo, mientras que una cultura basada en la competencia y el control puede generar tensiones
y un ambiente menos acogedor” (p. 62).

Ben Schneider ha aportado al concepto de clima laboral bajo el enfoque de “clima como

estrategia”. Schneider (1992) afirma textualmente que “un clima positivo puede impactar



56

directamente el desempefio organizacional, ya que un ambiente favorable aumenta la satisfaccion
y el compromiso de los empleados, traduciéndose en mejores resultados” (Schneider, 1992, p.
710). Ademas, resalta la importancia de alinear el clima laboral con la estrategia de la empresa, de
modo que “el clima no solo refleja la cultura organizacional, sino que también la influye”
(Schneider, 1992, p. 712).

Richard Hackman, en Leading Teams: Setting the Stage for Great Performances, plantea
que “el clima laboral estd estrechamente relacionado con el funcionamiento de los equipos”
(Hackman, 2002, p. 85). Hackman (2002) sefiala que “un buen clima se basa en la confianza, la
colaboracion y la comunicacion abierta; cuando los miembros de un equipo se sienten coémodos y
apoyados, el clima laboral mejora notoriamente” (p. 88). Asi mismo, explica que “reducir la
confusion y el estrés es esencial para que cada miembro sepa exactamente qué se espera de €l, lo
que, combinado con un enfoque hacia metas compartidas, une al equipo y proporciona un
proposito claro” (Hackman, 2002, p. 92). En relacién con la motivacion, Hackman (2002) afirma
que “un clima que fomente la autonomia y el sentido de propdsito puede aumentar tanto la
motivacion como la satisfaccion en el trabajo”, mientras que un ambiente negativo puede llevar a
la desmotivacion (p. 95). En su obra Work Redesign, Hackman subraya que “un trabajo bien
estructurado, que considere las necesidades y habilidades de los empleados, puede mejorar
significativamente el ambiente laboral” (Hackman, 2002, p. 101).

El concepto de clima laboral también se ha definido desde la perspectiva de la seguridad
psicologica. Amy Edmondson, en The Fearless Organization: Creating Psychological Safety in
the Workplace for Learning, Innovation, and Growth, se centra en la importancia de crear entornos
en los que “los empleados se sientan seguros para compartir ideas, hacer preguntas y admitir

errores sin temor a ser juzgados” (Edmondson, 2018, p. 23). Edmondson (2018) define la
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seguridad psicologica como “un ambiente en el que los miembros del equipo se sienten coémodos
siendo vulnerables”, enfatizando que “crear un clima de aprendizaje, donde los errores sean vistos
como oportunidades para aprender, es crucial para mejorar el rendimiento del equipo” (p. 27).

Jairo Alberto Gutiérrez, en Clima Organizacional: Teoria y Practica, analiza el impacto
del clima laboral en la motivacion, el rendimiento y el bienestar de los empleados. Gutiérrez (2014)
afirma que “el clima laboral es el conjunto de percepciones y experiencias que los empleados
tienen sobre su lugar de trabajo”, lo que influye directamente en su comportamiento y desempeio
(Gutiérrez, 2014, p. 35). Asi mismo, sostiene que “un clima laboral positivo puede aumentar la
motivacion de los empleados y su compromiso con la organizacion, traduciéndose en un
rendimiento laboral mas efectivo” (p. 38).

Diversos estudios han demostrado que “un entorno laboral favorable promueve la
innovacion, la colaboracion y el sentido de pertenencia” (Likert, 1967, p. 78; Litwin & Stringer,
1968, p. 90; Robbins & Judge, 2017, p. 150). Las empresas que gestionan eficazmente su clima
organizacional reportan “mejores niveles de productividad y una mayor retencion de talento”, lo
que impacta positivamente en su competitividad, mientras que un clima negativo puede conducir
a “altos indices de rotacion de personal, baja moral y una disminucién en la eficiencia operativa”
(Robbins & Judge, 2017, p. 152).

H. Brij Mohan, en Public Administration: A Global Perspective, define el clima laboral
como “las percepciones compartidas por los empleados sobre su entorno de trabajo”, abarcando
aspectos como la cultura, normas y practicas internas (Mohan, 2010, p. 66). Mohan (2010) enfatiza
que “un clima laboral positivo es crucial para mantener alta la moral entre los empleados, ya que
cuando se sienten valorados y respaldados, su satisfaccion y compromiso aumentan, lo que se

traduce en un mejor rendimiento” (p. 68). Ademads, identifica factores esenciales como “un
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liderazgo accesible y efectivo, una comunicacion clara y abierta, y la valoracion y reconocimiento
del esfuerzo y los logros” como elementos que mejoran el clima laboral, sugiriendo estrategias

como la implementacion de programas de capacitacion y la promocion de la participacion en la

toma de decisiones (Mohan, 2010, p. 70).

Tabla 6: Resumen de las teorias de Clima Laboral

Definicion de

Impacto en el

Impacto en la

Autor Contenido Clima
Empleado Empresa
Laboral

Elton Mayo  Experimentos de ~ Percepciéon de  Influencia en Mejora de la
Hawthorne; factores comportamiento y  productividad mediante
importancia de sociales y productividad atencion y
factores sociales y  psicologicos reconocimiento
psicologicos

Kurt Lewin  Teoria de Campo; Combinacion ~ Cambio de Creacion de un nuevo
modelo de cambio de individuoy  creencias y ambiente laboral
en tres etapas entorno practicas, mejora  efectivo
(descongelar, de
cambiar, comportamiento
recongelar)

Katz & Kahn "The Social Percepcion del  Influencia de Construccion de un
Psychology of entorno de experiencias e entorno favorable y
Organizations"; trabajo interacciones productivo
percepciones de diarias
los empleados

Edgar Schein "Organizational Supuestos, Influencia directa  Impacto en el ambiente
Culture and valores y en de trabajo
Leadership"; creencias comportamiento
relacion cultura- compartidos

clima
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Definicion de

Impacto en el

Impacto en la

Autor Contenido Clima
Empleado Empresa
Laboral
Ben Clima como Herramienta Aumento de Clima como estrategia
Schneider estrategia; impacto clave para la satisfaccion y organizacional
en rendimientoy  organizacion rendimiento
satisfaccion
Richard "Leading Teams"; Clima basado =~ Mejora del Potencia la
Hackman importanciadeun en compromiso y colaboracion y el
buen clima parala colaboraciony logro desempefio del equipo
colaboracion compromiso
Chiavenato  Definicion clara Percepcion del  Mejora de la Potencia cohesion
de clima laboral; entorno laboral satisfaccion y interna y colaboracion
impacto en disposicion para entre equipos
motivacion contribuir
Amy "The Fearless Ambiente de Fomento de Creacion de un entorno
Edmondson  Organization"; seguridad para  colaboracion e de confianza y
seguridad vulnerabilidad  innovacion aprendizaje
psicologica
Jairo A. Impacto en Conjunto de Influencia en Mejora de motivacion y
Gutiérrez motivacion, percepciones y comportamiento y rendimiento
rendimiento y experiencias desempefio
bienestar
H. Brij Impacto en moral ~ Percepciones Aumento de Mejora de eficiencia y
Mohan y calidad del compartidas satisfaccion y calidad del servicio
servicio; sobre el compromiso
importancia en entorno de
sector publico trabajo

Fuente: Elaboracion propia.
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8. Modelo o solucion propuesta al problema u oportunidad de la consultoria.

A partir de los resultados obtenidos en la medicién de clima laboral de 2023, se evidencia
la necesidad de construir un modelo de intervencidon que permita transformar las condiciones
organizacionales que estan incidiendo negativamente en la productividad, la moral del equipo
humano y la sostenibilidad financiera de la Unidad Estratégica de Tecnologias de la Informacion
y las Comunicaciones (GUENTIC) de EMCALLI. El presente trabajo no se limita a una revision
teorica de modelos existentes, sino que plantea una solucidon concreta, articulada y contextualizada,
que integra hallazgos empiricos y metodologias reconocidas, adaptadas a la naturaleza publica y a
las condiciones especificas de la organizacion.

Para establecer el marco de referencia en la medicion del clima laboral, se exploraron los
modelos propuestos por tres autores: Hernan Alvarez Londofo, Alvaro Zapata Dominguez -
Monica Garcia Solarte y Carlos Méndez, a continuacion, se describen los modelos propuestos:

"l Hernan

En su documento "Hacia un clima organizacional plenamente gratificante
Alvarez Londofio propone un modelo prictico para evaluar y mejorar el clima en las
organizaciones, que se basa en los siguientes abordajes:

e Alvarez Londofio (1993) describe el clima organizacional como el ambiente de
trabajo que resulta de la combinacion de diversos factores, tanto interpersonales
como fisicos y organizacionales. El entorno en el que las personas trabajan impacta

significativamente su satisfaccion y comportamiento, lo que a su vez afecta su

creatividad y productividad.

! Alvarez Londofio, H. (1993). Hacia un clima organizacional plenamente gratificante. Facultad de Ciencias de la
Administracion, Universidad del Valle, Santiago de Cali.
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e El modelo sugiere que el clima va desde un clima nada gratificante hasta uno
completamente gratificante. Esta herramienta permite identificar en qué punto se
encuentra la organizacion y entender las causas de su situacion actual.

e Alvarez Londofio propone identificar las razones por las que el clima
organizacional no es ideal y plantea soluciones para mejorar las condiciones
laborales. Existe una diversidad de factores que determinan el clima organizacional,
los cuales son variados y numerosos, incluso en organizaciones pequefias. Ademas,
su importancia puede cambiar de una organizacion a otra, segin sus caracteristicas
particulares. Dado que la calidad de estos factores y su manifestacion pueden variar,
el ambiente de trabajo resultante puede ir desde extremadamente negativo y poco
gratificante hasta altamente positivo y plenamente satisfactorio para los individuos
y grupos. Un clima organizacional plenamente gratificante se caracteriza por la
satisfaccion de las personas, su creatividad y productividad, una formacion integral,
calidad del servicio, buenas relaciones interpersonales y una integracion efectiva
de todas las areas en pos de objetivos comunes.

e Se entiende por clima organizacional plenamente gratificante, al ambiente de
trabajo resultante de la expresion o manifestacion de diversos factores de caracter
interpersonal, fisico y organizacional, que propicia, de manera constante y, en
especial, los siguientes aspectos:

o La satisfaccion de las personas.
o Su excelente creatividad y productividad.
o Su formacion integral.

o La calidad y el buen servicio a nivel individual y grupal.
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o Las buenas relaciones interpersonales.
o La integracion de todos, personas y dreas, en aras de alcanzar una mision y
unos objetivos organizacionales, que les son comunes.

El Instrumento de Zapata y Garcia (2008) para el diagndstico del clima organizacional 2,
es una actualizacion y adaptacion del modelo inicialmente creado por Hernan Alvarez Londofio.
Pero su objetivo es identificar la percepcion de los colaboradores sobre el clima organizacional,
entender las causas principales de esas percepciones y establecer soluciones para crear un plan de
mejora. Segun Garcia y Zapata (2008), el clima organizacional comprende las cualidades, atributos
o propiedades relativamente permanentes de un ambiente de trabajo que son percibidas y
experimentadas por las personas de la organizacion, influyendo en su comportamiento.

El instrumento que desarrollaron es un formulario que abarca 27 dimensiones: Mision, Plan
Estratégico de Desarrollo, Estructura Organizacional, Comunicacion Participativa, Infraestructura,
Cooperacion, Liderazgo, Relaciones Interpersonales, Induccion, Capacitacion y Reconocimiento,
Motivaciéon, Compensacion, Desarrollo Personal y Profesional, Higiene y Salud Ocupacional,
Evaluacion del Desempefio, Autoevaluacion, Socializacion, Balance Vida-Trabajo, Etica, Normas,
Procesos y Procedimientos, Libre Asociacion, Solucion de Conflictos, Identidad, Grupos
Informales, Trabajo en Equipo e Informacion.

Este instrumento permite obtener un perfil de diagnostico sobre el clima organizacional,
basandose en los resultados promedio de estos factores. También facilita determinar el grado de
variacion de las respuestas, identificar las causas de dicha variacién y encontrar soluciones para

mejorar cada factor utilizando la desviacion estandar y la frecuencia de aparicion.

2 Garcia, M. & Zapata D., A. (2008). Instrumento para el diagndstico del clima organizacional. Universidad del Valle.
Facultad de Ciencias en Administracién. Santiago de Cali — Colombia. Documento inédito.
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Por otro lado el instrumento de Carlos Eduardo Méndez Alvarez fue creado para Medir el
Clima en las Organizaciones Colombianas (IMCOC)?, el cual ha sido validado en varias empresas
del pais, segiin Méndez (2006), el clima organizacional es el ambiente propio de una compaiia,
generado y percibido por cada individuo segliin las condiciones que encuentra en su proceso de
interaccion social y la estructura organizacional, la integracion social es donde se originan los
agentes de cambio que pueden influir en el clima organizacional.

El IMCOC consta de 45 preguntas y un software disefiado para la tabulacion y andlisis
estadistico de datos. Este instrumento ha sido ajustado continuamente y ofrece a las empresas la
20060pciodn de incluir preguntas adicionales para abordar necesidades especificas de informacion.
Méndez (2006) destaca que los factores que diferencian al IMCOC de otros instrumentos son: su
capacidad de actualizacion con preguntas complementarias que no afectan la validez del
instrumento, su vigencia en el marco de metodologias reconocidas, y la metodologia empleada en
su validacion.

Para Mendez, los factores que diferencian al IMCOC de otros instrumentos son: la
actualizacion con preguntas complementarias que no afectan la validez del instrumento; su
vigencia en el marco de planteamientos y metodologias de autores reconocidos a través del tiempo
y la metodologia empleada en su validacion. Las variables del modelo IMCOC incluyen:
Objetivos, Cooperacion, Liderazgo, Toma de Decisiones, Relaciones Interpersonales, Motivacion,

Control, Comportamiento, Calidad, Actitudes y Creencias, Satisfaccion e Informacion.

3 Méndez Alvarez, C. E. (2006). Clima organizacional en Colombia: El IMCOC, un método de analisis para su intervencién. Editorial
Universidad del Rosario.
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Analisis de estudios previos:

Ahora bien, el modelo de medicion de clima laboral implementado en EMCALI en el afio

2023 tuvo la consideracion siguiente: Por la naturaleza publica de EMCALLI, en 2023 la medicion

de clima laboral se llevo a cabo bajo el modelo presentado por el Departamento Administrativo de

Funcion Pablica -DAFP. En este, la entidad inicia definiendo el clima laboral como “...Se refiere

a la forma como los servidores publicos perciben su relacion con el ambiente de trabajo como

determinante de su comportamiento al interior de la entidad...”* y en su modelo considera siete

variables distintas a medir:

Orientacion organizacional: Claridad de los servidores publicos sobre la mision, los
objetivos, las estrategias, los valores y las politicas de una entidad, y de la manera como se
desarrollan la planeacion y los procesos, se distribuyen las funciones y la dotacion de
recursos necesarios para el efectivo cumplimiento de su labor.

Administracion del talento humano: Nivel de percepcion de los servidores publicos
sobre los procesos organizacionales orientados a una adecuada ubicacion de éstos en sus
respectivos cargos y a su capacitacion, bienestar y satisfaccion, con el objetivo de favorecer
su crecimiento personal y profesional.

Estilo de direccion: Conocimientos y habilidades gerenciales aplicadas en el desempefio
de las funciones del area. Rasgos y métodos personales para guiar a individuos y grupos
hacia la consecucion de un objetivo.

Comunicacion e integracion: Es el intercambio retroalimentador de ideas, pensamientos

y sentimientos entre dos o mas personas a través de signos orales, escritos 0 mimicos, que

4 Departamento Administrativo de Funcion Publica - DAFP, ;Como medir el clima laboral de mi entidad?. Sistema estimulos 2021. Link:
https://www1.funcionpublica.gov.co/preguntas-frecuentes/-/asset_publisher/sqxafjubsrEu/content/-como-medir-el-clima-laboral-en-mi-entidad-

/28585938
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fluyen en direccion horizontal y vertical en las entidades, orientado a fortalecer la
identificacion y cohesion entre los miembros de la entidad.

e Trabajo en grupo: Es el realizado por un nimero determinado de personas que trabajan
de manera interdependiente y aportando habilidades complementarias para el logro de un
propdsito comun con el cual estdn comprometidas y del cual se sienten responsables.

e Capacidad profesional: Se refiere al conjunto de conocimientos, habilidades,
motivaciones y comportamientos personales de los funcionarios, que en forma integrada,
constituyen lo requerido para garantizar su buena autoestima, confiabilidad y buenos
aportes en el cargo que desempenan.

e Medio ambiente fisico: Condiciones fisicas que rodean el trabajo (iluminacion,
ventilacion, estimulos visuales y auditivos, aseo, orden, seguridad, mantenimiento
locativo) y que, en conjunto, inciden positiva o negativamente en el desempefio laboral de
los servidores publicos®.

El instrumento utilizado para realizar dicha medicién tuvo un total de 51 preguntas,
distribuida de la siguiente manera:

Tabla 7: Variables y numero de preguntas del Modelo de Funcion Publica

Variable Rango de preguntas Total preguntas
Orientacion organizacional delalala9 9
Gestion estratégica del talento humano delalOalal5 6
Estilo de direccion delal6ala25 10
Comunicacion e integracion dela26ala3l 6

> Departamento Administrativo de Funciéon Publica, Direccion de Empleo Publico. Sistema de Estimulos. Orientaciones Metodologicas 2012.
Elizabeth Rodriguez Taylor. Version 1. Bogota. Link: https://www1.funcionpublica.gov.co/documents/418537/506911/1590.pdf
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Variable Rango de preguntas Total preguntas
Trabajo en equipo dela32ala36 5
Capacidad profesional dela37ala44 8
Medio ambiente fisico delad45alasl 7
Total preguntas 51

Fuente: Elaboracion propia.

A los colaboradores encuestados se les pidi6 responder las 51 preguntas dandole una
calificacion de acuerdo al siguiente esquema:
4 - Totalmente de acuerdo
3 - De acuerdo
2 - En desacuerdo
1 - Totalmente en desacuerdo

Tabla 8: Preguntas de la encuesta para evaluar el clima organizacional

No ITEM 1234

1. | Conozco la mision y la vision de mi entidad

Los objetivos de mi entidad son claros

Los empleados de la entidad ponen en practica los valores institucionales

Cuento con los recursos necesarios para realizar mi trabajo eficientemente

2
3
4. | La entidad me tiene en cuenta para la planeacion de sus actividades
5
6

En mi 4rea mantenemos las prioridades para el desarrollo del trabajo

Los procedimientos de mi area de trabajo garantizan la efectividad de las

acciones que se realizan

8. | Considero que mis funciones estan claramente determinadas

9. | Entiendo claramente mi papel dentro del area de trabajo a la que pertenezco

0 Siento que estoy ubicado en el cargo que desempeno, de acuerdo con mis

conocimientos y habilidades
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Generalmente la persona que se vincula a la entidad recibe un entrenamiento

t adecuado para realizar su trabajo
12. | La capacitacion es una prioridad en la entidad
13. | Estoy satisfecho con las actividades de bienestar que se realizan en la entidad
14. | La entidad me incentiva cuando alcanzo mis objetivos y metas
15. | La entidad concede los encargos a las personas que los merecen
16. | Mi jefe tiene los conocimientos y destrezas para dirigir el area
17. | Mi jefe es coherente en sus argumentos y planteamientos
18. | En mi area, el jefe asigna las cargas de trabajo de forma equitativa

Mi jefe asigna el trabajo teniendo en cuenta los conocimientos y habilidades de
o sus colaboradores
20. | El trato que recibo de mi jefe es respetuoso
21. | Mi jefe tiene en cuenta las sugerencias que le formulo

Recibo de mi jefe retroalimentacion (observaciones) tanto de aspectos positivos
> como de aspectos negativos de mi trabajo
23. | Mi jefe me tiene en cuenta para desarrollar trabajos importantes

No tengo que consultar con mi jefe todas las acciones a seguir en la realizacion
- del trabajo
25. | Mi jefe me motiva y reconoce mi trabajo

En mi area de trabajo se ha logrado un nivel de comunicacién con mis
26. compaifieros de trabajo que facilita el logro de los resultados

Me entero de lo que ocurre en mi entidad, méas por comunicaciones oficiales
27 que por comunicaciones informales

Existe un nivel adecuado de comunicacion entre las diferentes areas de la
28 entidad
29. | En mi drea compartimos informacion 1til para el trabajo
30. | Estoy satisfecho con la forma en que me comunico con mis compafieros
31. | Cuando surge un problema, sé con exactitud quién debe resolverlo
32. | En mi area de trabajo se fomenta el trabajo en grupo
33. | Los objetivos de los grupos en los que yo he participado son compartidos por
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todos sus integrantes

2 Considero que las personas de los grupos en que he participado, aportan lo que
| se espera de ellas para la realizacion de las tareas

35. | Mi grupo trabaja con autonomia respecto de otros grupos

36 Las decisiones que toman los grupos de trabajo de mi area son apoyadas por el
' jefe

37. | Tengo las habilidades requeridas para realizar mi trabajo

38. | En mi trabajo hago una buena utilizacién de mis conocimientos

39. | Puedo manejar adecuadamente mi carga de trabajo

40. | Supero las expectativas que mi jefe tiene sobre mi desempefio

41 Estoy dispuesto a hacer un esfuerzo extra cuando sea necesario por el bien de
" | la entidad

0 Me siento motivado para trabajar por el mejoramiento de los procesos de
' trabajo

43. | Tengo claridad de por qué realizo mis trabajos

44. | Me encuentro satisfecho con el trabajo que realizo

45. | Mi area de trabajo tiene un ambiente fisico seguro (ergonomia)

46. | Mi érea de trabajo permanece ordenada

47. | Mi érea de trabajo permanece limpia

En mi 4rea de trabajo se efectuan oportunamente las actividades de
48.
mantenimiento que sean necesarias

49. | En mi 4rea de trabajo no hay contaminacion auditiva (ruido)

50. | En mi area de trabajo la iluminacion es la adecuada

51. | Mi érea de trabajo tiene suficiente ventilacion

Fuente: Elaboracion propia del Departamento Administrativo de Funcion Publica (DAFP, 2012).

Resultados de la medicion de clima laboral 2023
De acuerdo con la informacion suministrada por la firma de consultoria Concretar
Asesores, encargados de realizar la medicion de clima laboral en EMCALI en 2023; la ficha

técnica de la medicidn fue la siguiente:
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Tabla 9: Ficha técnica de la medicion del Clima Laboral del 2023

Headcount EMCALI al momento de iniciar la encuesta

2311 colaboradores

Objetivo minimo de encuesta para garantizar su representatividad (95%

de confianza, margen de error 5%)

330 colaboradores

Con el objetivo de garantizar una medicion representativa por gerencia, la
empresa consultora desagrego el total de colaboradores por gerencia y
corrid la féormula de representatividad al mismo grado de significancia.

Esto dio un objetivo de objetivo a encuestar de

780 colaboradores

Total colaboradores encuestados

1047 colaboradores

Dias en que se levant6 la informacion

10 dias

Fuente: Elaboracion propia

A la luz de los resultados de la encuesta, se aplicaron otros mecanismos de conformacion

de resultados. Estos en total fueron:

Tabla 10: Grupos de colaboradores que participaran de la medicion

Grupo de profundizacion de 15 participantes cada uno (poblacion mixta)

10 colaboradores

Entrevistas a profundidad (lideres organizacionales)

23 colaboradores

Fuente: Elaboracion propia

Como resultado de la medicidn, la entidad obtuvo una calificacion global de 3,2 sobre 5,

dejando en evidencia una gran oportunidad de mejora sobre la variable Gestion Humana y

Ambiente Fisico que se detalla a continuacion:
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Figura 4: Resultados del Clima Laboral de Emcali en el 2023

Clima laboral EMCALI

4,5

4,0 3,9
e 3,0 2 3,0 = 32
3,0 2,8 2,9
2,5
2,0
1,5
1,0
0,5
Orientacién Gestiéon Estilo de Comunicacién Trabajo en Capacidad Ambiente Total
Organizacional Humana Liderazgo e Integraciéon Equipo Profesional fisico

Fuente: Informe de resultados de la medicion del clima laboral de EMCALI 2023. Concretar Asesores.

Al revisar la informacion por cada una de las Gerencias de la entidad, encontramos que,
por aproximacion, ninguna de estas estuvo por debajo de 3, sobre 5. Sin embargo, las areas que
menor puntuaron fueron la Gerencia general, la Gerencia de Energia y la Gerencia de Tecnologias
de la Informacion, seguida por la Gerencia de Negocios de Tecnologia de Informaciéon y
Comunicacién (GUENTIC):

Figura 5: Resultados por Gerencia de Emcali del ario 2023

Resultados por Gerencia

EMCALI 3,2
Gerencia General 3,0
Secretaria General 3,6
GAGHA 3,2
GAbastecimiento 3,2
GTI 3,0
GFinanciera 3,3
GComercialyGC 3,2
GUENTIC 3,1
GUENE 3,0
GUENA 3,2

2,7 2,8 2,9 3,0 3,1 3,2 3,3 3,4 3,5 3,6

Fuente: Informe de resultados de la medicion del clima laboral de EMCALI 2023. Concretar Asesores.
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El modelo de intervencidén propuesto se sustenta en tres pilares estratégicos: liderazgo
efectivo, alineacion del talento humano con la estrategia organizacional y generacion de espacios
de conversacion estructurados que fortalezcan la cohesion interna. Si bien toma como base
metodolodgica algunos elementos del modelo IMCOC (Méndez, 2006) —en especial su énfasis en
el andlisis integrado de variables psicosociales, organizacionales y estructurales—, esta propuesta
constituye un modelo propio, surgido de la experiencia acumulada en la medicion 2023 y de la
interpretacion de sus resultados a la luz del contexto actual de la GUENTIC.

El plan de intervencion se compone de cinco fases secuenciales e interdependientes: (1)
socializacion de resultados y validacion participativa del diagnostico, (2) sesiones formativas en
liderazgo y alineacion estratégica para lideres formales e informales, (3) activacion de canales de
comunicacion horizontal y espacios de escucha activa, (4) implementaciéon de acciones de alto
impacto para el mejoramiento del ambiente fisico y el sentido de pertenencia, y (5) evaluacion
participativa de resultados y ajustes. Cada una de estas fases incluye actividades especificas,
actores responsables, tiempos de ejecucion estimados y mecanismos de seguimiento cualitativo y
cuantitativo, asegurando asi un enfoque sistémico y sostenible en el tiempo.

Este modelo se alinea con los objetivos del Decreto 1083 de 2015, que exige a las entidades
publicas medir el clima laboral cada dos afios y desarrollar estrategias de intervencion coherentes
con los resultados obtenidos. En ese sentido, la presente propuesta no solo responde a un mandato
normativo, sino que también aporta una solucion técnica orientada a la transformacion cultural de
EMCALI desde su unidad de tecnologia, considerada una de las mas afectadas segun los resultados
de 2023. En particular, se propone intervenir de forma prioritaria en las dimensiones peor
calificadas: gestion del talento humano, comunicacion e integracion, medio ambiente fisico y estilo

de direccion.
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El disefio del modelo también contempla la integracion de herramientas cualitativas como
entrevistas, sesiones grupales y ejercicios de priorizacion colectiva, que permitieron que las voces
de los colaboradores sean consideradas no solo en la fase de diagnostico, sino también en la
formulacion e implementacion de las soluciones. Este enfoque participativo reconoce el valor del
conocimiento situado y busca fomentar el empoderamiento de los equipos como condicién para el

cambio organizacional.

En sintesis, el modelo propuesto representa una alternativa viable, pertinente y
técnicamente sustentada para intervenir el clima laboral en la GUENTIC de EMCALLI. No se trata
unicamente de una respuesta a una problemadtica puntual, sino de una oportunidad para instalar
capacidades internas, fortalecer el liderazgo, mejorar la experiencia del colaborador y contribuir a
la recuperacion financiera de la unidad. La articulacion entre diagnostico, intervencion y
evaluacion garantiza la trazabilidad de los resultados y la replicabilidad del modelo en otras areas

de la organizacion.

9. Metodologia para la intervencion

El presente trabajo de consultoria adopta un enfoque mixto, integrando métodos cuantitativos y
cualitativos para obtener un diagnéstico integral del clima organizacional en la GUENTIC de
EMCALLI Para la recoleccion de datos cuantitativos y cualitativos se realizé una encuesta, seguida
de tres (3) grupos de profundizacién y tres (3) entrevistas a profundidad, el primer paso fue aplicar
un cuestionario estructurado basado en la metodologia de la funcion publica, tal como se establece
en el “Sistema de Estimulos: Orientaciones Metodologicas” (DAFP, 2012). Este instrumento,
adaptado al contexto de EMCALLI, consta de 51 preguntas que exploran diversas dimensiones del

clima laboral, entre las que se incluyen la orientacidon organizacional, la gestion estratégica del
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talento humano, el estilo de direccion, la comunicacidon e integracion, el trabajo en equipo, la

capacidad profesional y el medio ambiente fisico (ver Anexo A). Ademas, se ha incorporado una

categoria emergente denominada “Autonomia y Participacion en la Toma de Decisiones”. Esta

dimension, que complementa el enfoque tradicional de la funcion publica®, permitid evaluar de

manera especifica el grado en que los empleados se sienten empoderados para decidir sobre su

trabajo y participar en la construccion de soluciones.

La ruta a seguir en esta consultoria serd la siguiente:

Realizacion de la
encuesta de medicion I s s de
de clima laboral alla €sarro

Figura 6: Ruta de consultoria

Realizacion de grupos
de profundizacion para
presentar los supuestos

y las Preauntas
ladas con el

objetivo de obtener

mayor informacion

A la luz de los
resultados de los

profundiza
realizar entrevistas a
profundidad a lideres
de la GUENTIC
buscando
retroalimentar los
hallazgos del proceso

Con la informacion
anterior procederemos
a consolidar la
informacion trabajada
y con estos resultados
se procedera a generar
el analisis final de la
medicion

mediano plazo y a
mantener)

2

surtido hasta el
momento

4

Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 11: Revision de las dimensiones

No. Detalle de la dimension Para qué sirve medir esta dimension?
Orientacion  organizacional:  Esta | La medicion de la Orientacion Organizacional en
. dimension evalta el grado en que los | este trabajo permite comprender como los

colaboradores comprenden y se alinean

con los pilares estratégicos de la

valores, principios y objetivos institucionales son

percibidos e interiorizados por los colaboradores.

6

Tomado del Departamento Administrativo de Funcion Publica (DAFP). www.funcionpublica.gov.co. Articulos: ;Como medir el clima laboral

en mi entidad? - clic aqui'y ;Cudles son las variables de intervencion que se debe tener en cuenta para cualificar en la practica el clima laboral
de una entidad? - clic aqui. Descargue la herramienta desde el DAFP dando clic aqui. Cartilla Sistema de Estimulos.



about:blank
https://www1.funcionpublica.gov.co/preguntas-frecuentes/-/asset_publisher/sqxafjubsrEu/content/la-importancia-de-un-apropiado-diagnostico-del-clima-organizacional/28585938
https://www1.funcionpublica.gov.co/preguntas-frecuentes/-/asset_publisher/sqxafjubsrEu/content/-cuales-son-las-variables-de-intervencion-que-se-deben-tener-en-cuenta-para-cualificar-en-la-practica-el-clima-laboral-de-una-entidad-/28585938
https://www.funcionpublica.gov.co/documents/418548/34482175/Anexo+2+Instrumentos+para+medir+clima+laboral+y+adaptaci%C3%B3n+al+cambio+organizacional.docx/49145f05-d87f-9a9f-4669-227e241ce9fc
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No.

Detalle de la dimension

Para qué sirve medir esta dimension?

organizacion. Examina la claridad sobre
la mision, vision, valores corporativos y
objetivos institucionales, asi como la
percepcion de que los recursos y
procesos estan efectivamente alineados

para cumplirlos.

Esta dimension resulta de utilidad para identificar
el grado de alineacion entre el personal y la
mision de la organizacion, asi como su impacto
en la motivacion, el compromiso y el ambiente

laboral.

Administracion del talento humano:
Nivel de percepcion de los servidores
sobre los

publicos procesos

organizacionales orientados a una
adecuada ubicacion de éstos en sus
respectivos cargos y a su capacitacion,
bienestar y satisfaccion, con el objetivo
de favorecer su crecimiento personal y

profesional.

La medicion de la dimension de Administracion
del Talento Humano permite analizar como la
institucion gestiona los procesos relacionados con
la seleccion, formacion, evaluacion y desarrollo
de su personal. Esta evaluacion es clave para
identificar si las practicas de gestion promueven
el crecimiento profesional, el reconocimiento al

desempefio y el bienestar de los colaboradores.

Estilo de direccion: Se refiere a como
los jefes usan sus conocimientos y
habilidades para liderar a su equipo,
hacia el

motivarlos y guiarlos

cumplimiento de las metas

La dimension de Estilo de Direccion se mide para
entender como los lideres influyen en el ambiente
laboral y en el desempefio de sus equipos. Al
medir esta dimension, se busca identificar si los
jefes aplican practicas que fomenten Ia
colaboracion y faciliten el logro de los objetivos

organizacionales.

Comunicacion e integracion: Hace
referencia a como fluye la informacion
entre equipos y dareas, y qué tan
alineados estan los colaboradores con

los objetivos comunes. Evalua si los

Analizar la dimension de Comunicacién e
Integraciéon permite entender como fluye la
informacion dentro de la organizacién y de qué
manera se promueve la colaboracion entre los

diferentes niveles y areas. Esta dimension es util
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No.

Detalle de la dimension

Para qué sirve medir esta dimension?

canales de comunicacion son claros, si
existe retroalimentacion efectiva y si el
laboral

ambiente promueve la

colaboracion y el sentido de pertenencia.

en la medida en que permite evaluar si existen
canales efectivos de comunicacion, si se fomenta
el trabajo en equipo y si los colaboradores se

sienten escuchados y valorados.

Trabajo en grupo: Mide como los
colaboradores se coordinan, apoyan
mutuamente y trabajan juntos para
alcanzar metas compartidas. Evalta si
hay confianza, roles claros y un
ambiente que fomente la colaboracion

efectiva.

Al evaluar la dimension de Trabajo en Equipo se
logra conocer como se desarrollan las relaciones
de colaboracion entre los miembros de la
organizacion. Por otro lado, también se evalta el
nivel de apoyo, la coordinacién y compromiso
compartido en el logro de objetivo. Esta
dimension sirve para identificar si se promueve
un ambiente de

confianza, respeto y

corresponsabilidad, factores que influyen

directamente en la productividad y el bienestar

laboral.

Capacidad profesional: Se refiere al
conjunto de conocimientos, habilidades,
motivaciones y  comportamientos
personales de los funcionarios, que en
forma integrada, constituyen lo
requerido para garantizar su buena
autoestima, confiabilidad y buenos

aportes en el cargo que desempenan.

Midiendo la Capacidad Laboral, se busca

entender con qué nivel de preparacion,

habilidades 'y experiencia cuentan los

trabajadores ~ para  cumplir  con  sus
responsabilidades diarias. No se trata solo de
medir conocimientos técnicos, sino también de
reconocer la actitud, la iniciativa y la capacidad
de adaptacion que cada persona aporta al equipo.
Esta mirada permite identificar fortalezas y areas
de mejora, y al mismo tiempo ofrece una base
para proponer acciones que impulsen el
crecimiento profesional y el buen desempeio

dentro de la organizacion.
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No. Detalle de la dimension

Para qué sirve medir esta dimension?

Medio ambiente fisico: Condiciones

fisicas que rodean el trabajo

(iluminacién, ventilacion, estimulos

visuales y auditivos, aseo, orden,
seguridad, mantenimiento locativo) y
7 que, en conjunto, inciden positiva o
negativamente en el desempefio laboral

de los servidores publicos’.

Medir la dimension del Medio Ambiente Fisico
permite conocer como influyen las condiciones
materiales del lugar de trabajo, (la iluminacion, el
mobiliario, la ventilacion y la limpieza) en el
bienestar y desempefio de los colaboradores.
Estas condiciones, aunque a veces se dan por
sentadas, tienen un impacto directo en la salud y
la motivacion del personal. Al evaluar esta
dimension, se abre la posibilidad de proponer
mejoras que favorezcan un entorno mas seguro y

agradable para los trabajadores.

Autonomia y participacion en la toma
de decisiones: Esta dimension refleja la
percepcion de los empleados sobre su
nivel de autonomia para organizar su
trabajo, proponer soluciones y participar
8 en decisiones relevantes. Evalla
especificamente si perciben que la
organizacion valora sus aportes, si los
lideres fomentan su participacion activa
y si la estructura facilita su contribucion

en la mejora de procesos y estrategias.

Medir esta dimensién permite evaluar como la
autonomia y participacion en la toma de
decisiones influyen en el clima laboral,
identificando si los colaboradores se sienten
valorados en la organizacion. Revela también,
hasta qué punto los empleados perciben que
pueden influir activamente en su entorno de
trabajo. Al medirla, se diagnostica el nivel de
empoderamiento organizacional y también se
identifican oportunidades para fortalecer la

innovacioén y el compromiso.

Fuente: Elaboracion propia

7 Departamento Administrativo de Funciéon Publica, Direccion de Empleo Publico. Sistema de Estimulos. Orientaciones Metodologicas 2012.
Elizabeth Rodriguez Taylor. Version 1. Bogota. Link: https://www1.funcionpublica.gov.co/documents/418537/506911/1590.pdf
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Para garantizar un resultado estadisticamente significativo y representativo, se tomaron los

criterios de la distribucién normal para calcular el tamafio de la muestra que asegurard un nivel de

confianza del 95% y un margen de error del 5%, en la GUENTIC. Estos, de acuerdo con el nimero

de empleados de gestion humana para abril del 2025 serian los siguientes:

Tabla 12: Numero de empleados de la GUENTIC

Unidad Personas

GERENCIA UNIDAD ESTRATEGICA DE NEGOCIO DE TECNOLOGIAS
DE INFORMACION Y COMUNICACION .
SUBGERENCIA DE DESARROLLO TECNOLOGICO 3
SUBGERENCIA DE GESTION COMERCIAL 6
SUBGERENCIA OPERATIVA 5
UNIDAD COMERCIAL 6
UNIDAD DE DIAGNOSTICO Y ATENCION A DANOS 36
UNIDAD DE GESTION ADMINISTRATIVA 8
UNIDAD DE GESTION PLATAFORMAS DE SERVICIOS Y
CONTENIDOS >
UNIDAD DE INSTALACIONES Y CONFIGURACION 38
UNIDAD DE MANTENIMIENTO DE LA RED FiSICA 143
UNIDAD DE PROSPECTIVA Y DESARROLLO DE NEGOCIOS 5
UNIDAD DESARROLLO DE PRODUCTO Y SERVICIO 15
UNIDAD GESTION DE LA RED DE TELECOMUNICACIONES 39
UNIDAD IMPLEMENTACION DE PROYECTOS Y SERVICIOS 30

Total general 362

Fuente: Elaboracion propia
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El clima laboral es un componente critico de la gestion empresarial que influye
directamente en la satisfaccion, el compromiso y el desempefio de los empleados. En el contexto
de la Gerencia de la Unidad Estratégica de Negocio de Tecnologias de la Informacion y
Comunicacion (GUENTIC) de EMCALL, la realizacion de una medicion del clima organizacional
a nivel de toda la gerencia, en lugar de por areas individuales, se justifica plenamente por diversas
razones tedricas y técnicas, especialmente considerando la estructura y el nimero de personal
adscrito a cada subunidad.

Tedricamente, el clima organizacional no es la mera suma de percepciones individuales,
sino una construccion colectiva que emerge de la interaccion entre los individuos y el entorno
organizacional en su conjunto. Se define como la percepcion que los empleados tienen sobre su
entorno laboral , y esta percepcion tiene un gran impacto en la disposicion de los colaboradores
hacia el logro de los objetivos de la empresa. En organizaciones con EMCALLI y especificamente
en la UENTIC, las distintas areas no operan de forma aislada. La Subgerencia de Desarrollo
Tecnoldgico, la Subgerencia de Gestion Comercial y la Subgerencia Operativa , junto con sus
respectivas unidades, estan intrinsecamente ligadas para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de la GUENTIC. Las decisiones, los estilos de liderazgo y los procesos de
comunicacion de una subgerencia o unidad impactan directamente en las demads. Por ejemplo, la
Unidad de Desarrollo de Producto y Servicio y la Unidad de Implementacién de Proyectos y
Servicios dentro de la Subgerencia de Desarrollo Tecnologico dependen de la colaboracion y la
informacion de otras unidades, y un problema en una de ellas repercute en el flujo de trabajo de
las otras. Medir el clima de forma fragmentada ignoraria estas interdependencias, ofreciendo una

vision distorsionada e incompleta de la realidad del ambiente laboral.
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El nimero reducido de personal adscrito a muchas de las unidades especificas de la
GUENTIC, como la Gerencia Unidad Estratégica de Negocio de Tecnologias de Informacion y
Comunicacion con 3 personas, la Subgerencia de Desarrollo Tecnoldgico con 3, la Subgerencia de
Gestion Comercial con 6, o la Unidad de Prospectiva y Desarrollo de Negocios con 5, hace inviable
una medicion fiable del microclima por 4rea. Las mediciones de clima laboral, especialmente
cuantitativas como la encuesta utilizada, requieren de un tamafo muestral minimo para asegurar
la representatividad estadistica y la validez de los resultados. Con un nimero tan bajo de
participantes, la variabilidad de las respuestas individuales podria generar datos poco fiables y
sesgados, impidiendo extraer conclusiones significativas o generalizables para esa unidad.
Ademas, la confidencialidad y el anonimato de las respuestas, cruciales para obtener percepciones
genuinas, se verian comprometidos en grupos tan pequefios, aumentando el riesgo de respuestas
socialmente deseables o de temor a represalias, lo que invalidaria la medicion.

La mediciéon del clima a nivel de toda la GUENTIC permite identificar patrones y
problemas transversales que afectan a la totalidad de la gerencia, en lugar de problemas aislados
que podrian ser sintomas de una causa raiz mas profunda a nivel de la gerencia. El documento ya
sefiala que la GUENTIC ha enfrentado tensiones organizacionales como "dificultades en la
alineacion de los equipos, bajos niveles de motivacion y cuestionamientos internos sobre el estilo
de liderazgo" , asi como problemas de "comunicacion interna y la incertidumbre sobre la direccion
estratégica de la organizacion". Estos son problemas que no se limitan a una unica unidad, sino
que permean la cultura y el funcionamiento de toda la GUENTIC. Un estudio a nivel gerencial
facilita la formulacion de estrategias e intervenciones unificadas, como las relacionadas con
liderazgo y comunicacion , que aborden estas causas estructurales de manera mas efectiva y con

mayor impacto en los resultados financieros negativos que actualmente enfrenta la unidad.



80

El objetivo del estudio es proporcionar a la alta gerencia informacion clave para la toma de
decisiones estratégicas orientadas a mejorar tanto el clima laboral como la productividad, y a
impulsar una cultura de innovacién y mejora continua. Una vision holistica del clima de la
GUENTIC es esencial para alinear cualquier plan de mejora con los objetivos estratégicos de
EMCALI, incluyendo la transformacion digital que puede reposicionar estratégicamente a la
GUENTIC. La consultoria busc6é comprender como los empleados perciben su entorno laboral y
codmo estos factores estan influyendo en su rendimiento y compromiso a nivel de la gerencia. Un
clima organizacional mas eficaz dentro de la GUENTIC podria contribuir a un mejor rendimiento
de los empleados, promover una mayor satisfaccion laboral, compromiso organizacional y podria
comenzar a impulsar una cultura de innovacidn y de mejora continua.

La adopcion del modelo del Departamento Administrativo de la Funcién Publica (DAFP),
que define siete dimensiones centrales del clima laboral (orientacién organizacional,
administracion del talento humano, estilo de direccion, comunicacion e integracion, trabajo en
grupo, capacidad profesional y medio ambiente fisico), y la incorporacion de la dimension
complementaria de "autonomia y participacion en la toma de decisiones" del modelo IMCOC,
refuerzan la pertinencia de una medicion a nivel de gerencia. Estas dimensiones, por su naturaleza,
se entienden mejor y se gestionan de manera mas coherente cuando se analizan a una escala mas
amplia, que permite identificar patrones y areas de mejora que afectan a la totalidad del equipo
gerencial y sus dependencias.

La medicion del clima laboral en la Gerencia de la Unidad Estratégica de Negocio de
Tecnologias de la Informaciéon y Comunicaciéon (GUENTIC) de EMCALI como una Unica entidad
responde a la naturaleza sistémica e interdependiente de sus operaciones, supera las limitaciones

estadisticas de personal en subareas, facilita la identificacion y abordaje de problemas
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transversales, y se alinea con los objetivos estratégicos de la consultoria y la transformacion
organizacional. Esta aproximacion garantiza un diagnodstico mas robusto, preciso y util para la
toma de decisiones estratégicas que busquen mejorar la cohesion interna, incrementar la

productividad y fomentar un ambiente de trabajo mas innovador

Con este analisis y la informacion del nimero de colaboradores totales de la UENTIC, al

correr la formula de estimacion de tamafio de la muestra (normal):

n es el tamafo de la muestra

ZZP q N Z es el nivel de confianza

n=
NE? + Z?pq p es la variabilidad positiva

q es la variabilidad negativa
N tamafio de la poblacion

E es el error

Tomando una confianza del 95% y un 5% de error; encontramos que este ejercicio debe

realizarse al menos a 188 colaboradores.

La eleccion metodologica de este estudio se fundamenta en criterios técnicos, de
pertinencia normativa y de coherencia con mediciones anteriores. Si bien se analizaron modelos
ampliamente reconocidos en la literatura —como el modelo de Clima Organizacional Plenamente
Gratificante de Hernan Alvarez Londofio, la herramienta de 27 dimensiones propuesta por Zapata
y Garcia (2008), y el modelo IMCOC de Carlos Méndez (2006)—, se optd por aplicar como base
estructural el modelo del Departamento Administrativo de la Funcioén Publica (DAFP), por varias
razones. En primer lugar, porque este modelo es el unico validado explicitamente para

instituciones del sector publico en Colombia, garantizando alineacion con el Decreto 1083 de
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2015, el cual exige a las entidades estatales medir periodicamente su clima organizacional con
fines de mejora continua. En segundo lugar, porque este fue el modelo aplicado en la medicion de
2023 en EMCALL lo que permite dar continuidad metodologica, garantizar trazabilidad de los

resultados y analizar cambios interanuales de forma estadisticamente valida.

Desde el punto de vista técnico, el modelo del DAFP permite abarcar dimensiones
esenciales del clima laboral como la orientacion organizacional, la gestion del talento humano, la
comunicacion, el liderazgo, el trabajo en equipo, la capacidad profesional y el medio ambiente
fisico, dimensiones que cubren los aspectos criticos comunes a las otras metodologias revisadas.
No obstante, en conciencia de las oportunidades de enriquecimiento del instrumento, se incorpord
como mejora la dimension de “Autonomia y participacion en la toma de decisiones”, inspirada en
el modelo IMCOC, con el fin de capturar variables emergentes relacionadas con empoderamiento,
innovacion y corresponsabilidad, que resultan clave en entornos publicos en transformacion.
Ademas, se integraron metodologias cualitativas (grupos focales y entrevistas a profundidad) que

permitieron una mirada interpretativa y complementaria a los hallazgos cuantitativos.

La seleccion metodologica aplicada en este trabajo responde a un enfoque practico y
contextualizado, que recoge la legitimidad institucional del modelo DAFP, pero lo expande con
elementos analiticos y participativos propios de modelos académicos robustos como IMCOC. Esta
decision metodologica busca garantizar al mismo tiempo rigor técnico, comparabilidad con
mediciones anteriores y utilidad para la toma de decisiones estratégicas dentro de la GUENTIC de

EMCALIL

Las actividades de encuestas, grupos de profundizacion y entrevistas son los pilares de esta

metodologia, y su pertinencia se justifica de la siguiente manera:
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e La Encuesta de Clima Laboral: El Componente Cuantitativo para una Vision

Panoramica y Comparable

Se disend y aplico una encuesta digital, basada en el modelo DAFP y enriquecida con la
dimension de "Autonomia y participacion en la toma de decisiones" (IMCOC), a la totalidad de
los 212 colaboradores de la GUENTIC. Esta encuesta utilizo una escala de valoracion para medir
la percepcion de los empleados sobre las diferentes dimensiones del clima.

La encuesta permite recopilar datos de un gran numero de personas de manera eficiente,
ofreciendo una vision cuantitativa y estandarizada de las percepciones del clima laboral en toda la
GUENTIC. Esto es vital para identificar patrones, fortalezas y debilidades a nivel de toda la
gerencia, superando las limitaciones de personal por area para mediciones de microclima.

Al utilizar el modelo DAFP, la encuesta garantiza la trazabilidad y comparabilidad directa
con los resultados de la medicion de 2023. Esto permite evaluar la evolucion del clima, identificar
si las intervenciones previas han tenido efecto y monitorear el progreso de la organizacion, lo cual
es un objetivo explicito de esta consultoria.

Los datos numéricos de la encuesta sefialan de forma inequivoca qué dimensiones del clima
(ej., Estilo de Direccion, Comunicacion, Gestion del Talento) presentan las mayores oportunidades
de mejora o las mayores debilidades, guiando la focalizacion de las intervenciones.

Los resultados cuantitativos de la encuesta sirven como un punto de partida solido para las
fases cualitativas, dirigiendo la atencion hacia los temas mas relevantes que requieren una

exploracion mas detallada.
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o Grupos de Profundizacion (Grupos Focales): El Componente Cualitativo para la

Comprension Detallada y la Generacion de Ideas

Tras el analisis preliminar de los resultados cuantitativos de la encuesta, se organizaron
sesiones de grupos de profundizacién con una muestra representativa de colaboradores de
diferentes niveles y areas de la GUENTIC. Estas sesiones utilizaron guias de preguntas
semiestructuradas basadas en los hallazgos de la encuesta.

Las encuestas revelan "qué" estd sucediendo, pero los grupos de profundizacion permiten
indagar en el "por qué" detrds de las percepciones. Facilitan la comprension de las causas
subyacentes de los problemas de clima, las emociones asociadas y las dindmicas interpersonales y
organizacionales.

Ofrecen un espacio para validar o refutar los supuestos surgidos de los datos cuantitativos
y para capturar matices, ejemplos y experiencias personales que contextualizan los resultados.

Los grupos de profundizacidon son espacios ricos para que los propios colaboradores,
quienes viven el dia a dia, propongan ideas y soluciones creativas y factibles para mejorar el clima.
Esto fomenta el sentido de pertenencia y corresponsabilidad en el proceso de cambio.

Permitieron identificar elementos de la cultura organizacional informal que influyen en el
clima, como rumores, valores no declarados o précticas no oficiales.

e Entrevistas a Profundidad (a Lideres Clave): La Perspectiva Estratégica y la

Coherencia del Cambio

Se realizaron entrevistas semiestructuradas e individuales a lideres clave de la empresa,
una vez que se procesaron los resultados de la encuesta y se realizaron los grupos de
profundizacion.

Permite obtener la vision de quienes toman las decisiones y establecen la direccion



85

estratégica. Ademads, entender como los lideres perciben el clima, cudles creen que son las causas
y cdmo creen que deben abordarse las soluciones, lo cual es fundamental para asegurar su
compromiso y patrocinio de las futuras intervenciones.

Comparar las percepciones de los lideres con las de los colaboradores de base y con los
datos de la encuesta sirve para identificar posibles "brechas de percepcion” entre los diferentes
niveles jerarquicos. Estas brechas son criticas y deben abordarse para una intervencion efectiva.

Las entrevistas con lideres permitieron comprender las restricciones y oportunidades
estratégicas, operacionales y financieras que podrian influir en el disefio y la viabilidad de las
propuestas de intervencion.

Son esenciales para alinear a la alta direccion con los hallazgos y las propuestas de
intervencion, garantizando que el plan de accidon cuente con el apoyo necesario para su
implementacion.

La integracion de estas actividades es lo que dota de solidez al modelo. Los resultados de
la encuesta identificaran las dimensiones mas afectadas (ej., Estilo de Direccion, Comunicacion,
Gestion del Talento). Los grupos de profundizacion desvelan las causas raiz y matices de estas
problematicas . Las entrevistas a lideres aportan la vision de la direccion sobre estas problematicas
y las posibles rutas de accion.

Todo este proceso diagnodstico converge en la concrecidon de las iniciativas dentro de los

tres pilares estratégicos de intervencion propuestos.
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10. Desarrollo de la metodologia de intervencion

Objetivo especifico No. 1: Medir las dimensiones clave del clima organizacional en la
GUENTIC mediante la aplicacion de encuestas, entrevistas y el analisis de estudios previos.

Ahora bien, la encuesta de clima laboral se disefi6 bajo un enfoque metodoldgico mixto,
estructurado en 8 dimensiones clave: Orientacion organizacional (9 preguntas), Gestion del talento
humano (6 preguntas), Estilo de direccion (10 preguntas), Comunicacién e integracion (6
preguntas), Trabajo en equipo (5 preguntas), Capacidad profesional (8 preguntas), Medio ambiente
fisico (7 preguntas) y la dimension adicional Autonomia y participacion en la toma de decisiones
(6 preguntas), incorporada para evaluar aspectos criticos como la libertad operativa y la influencia
de los colaboradores en decisiones estratégicas. En total, el instrumento constd de 57 preguntas
validadas, aplicadas mediante una plataforma en linea que garantizd accesibilidad y
confidencialidad. Previo a su diligenciamiento, todos los participantes recibieron informacion
detallada sobre los objetivos del estudio, el uso de los datos y su anonimato, otorgando su
consentimiento informado de manera digital como parte del proceso ético avalado por la
universidad. Esta modalidad permitié recoger percepciones en tiempo real, facilitando un
diagnostico integral del clima organizacional en la GUENTIC.

La inclusion de la dimension "Autonomia y participacion en la toma de decisiones" en la
encuesta de clima laboral responde a la necesidad de complementar el modelo estdndar de la
Funcion Publica con variables criticas identificadas en marcos tedricos como el IMCOC (Méndez
Alvarez, 2006), que destacan la importancia de la integracién social y la percepcién de influencia
en los procesos organizacionales. Esta dimension evalia aspectos clave no cubiertos en las siete
dimensiones tradicionales, como la libertad de los colaboradores para organizar su trabajo, la

valoracion de sus aportes y el fomento de su participacion en decisiones estratégicas. Su relevancia
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radica en que, segin estudios previos (Hackman, 2002; Edmondson, 2018), la autonomia y la
inclusion en la toma de decisiones estan directamente vinculadas a la motivacion, la innovacion y
la eficiencia operativa. Al incorporarla, se obtiene una visiéon mas holistica del clima laboral,
identificando si la estructura organizacional facilita o limita la contribucion activa de los
empleados, lo que resulta esencial para disefiar intervenciones que fortalezcan la cultura de
colaboracion y mejora continua en la GUENTIC. Esta adicion enriquece el diagndstico al alinear
la mediciéon con practicas contemporaneas de gestion del talento y modelos validados en el

contexto colombiano.

La seleccion del modelo del Departamento Administrativo de la Funcion Publica (DAFP)
para la medicion del clima organizacional en la Gerencia de la Unidad Estratégica de Negocio de
Tecnologias de la Informacion y Comunicacion (GUENTIC) de EMCALI es una decision
estratégica, solidamente fundamentada en consideraciones técnicas, normativas y contextuales.
Esta eleccion no solo asegura la coherencia y trazabilidad con mediciones previas, sino que
también se alinea de manera Optima con las particularidades de una entidad ptblica colombiana.

Es pertinente analizar las ventajas y desventajas de los modelos de clima organizacional
mencionados en el documento, a saber, los de Hernan Alvarez Londofio, Zapata y Garcia, Carlos

Méndez (IMCOC), y el DAFP.

Analisis Comparativo de Modelos de Clima Organizacional
Modelo de Hernan Alvarez Londoiio (1993)
Propone un modelo practico para evaluar y mejorar el clima, definiéndolo como el

ambiente de trabajo resultante de factores interpersonales, fisicos y organizacionales. Su enfoque
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es identificar las razones por las cuales el clima no es ideal y plantear soluciones, permitiendo
ubicar a la organizacion en una escala desde "nada gratificante" hasta "plenamente gratificante".
Ventajas:

e Simplicidad y Enfoque Practico: Es un modelo intuitivo que busca identificar
causas y soluciones de manera directa.

e Holistico: Considera una diversidad de factores que determinan el clima
organizacional.

e Adaptabilidad Conceptual: Reconoce que la importancia de los factores puede
cambiar segun las caracteristicas de cada organizacion.

Desventajas:

e Menos Estructurado para Gran Escala: Si bien es un modelo robusto
conceptualmente, su implementacion como instrumento estandarizado puede
requerir mayor desarrollo y validacion para grandes organizaciones, especialmente
las publicas que demandan un alto nivel de formalidad y comparabilidad.

e Antigiiedad: Al ser un modelo de 1993, aunque seminal, puede no incorporar
explicitamente dimensiones o sensibilidades mas contemporaneas de la gestion del
talento humano y la cultura organizacional, a menos que sea actualizado o
adaptado.

Instrumento de Zapata y Garcia (2008)

Es una actualizacién y adaptaciéon del modelo de Alvarez Londofio , disefiado para
identificar la percepcion de los colaboradores, entender las causas y establecer un plan de mejora.
Abarca 27 dimensiones, desde la mision hasta la higiene y salud ocupacional.

Ventajas:
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e Actualizacién y Expansién: Mejora y amplia el modelo de Alvarez Londofio,
incorporando una gama mas extensa de dimensiones relevantes.

e Diagnostico Detallado: Permite un perfil de diagndstico exhaustivo con base en los
resultados promedio de multiples factores.

e Orientado a Soluciones: Facilita la determinacion de causas de variacion y la
busqueda de soluciones para mejorar cada factor.

Desventajas:

e Complejidad en la Aplicacion: La vastedad de 27 dimensiones podria resultar en
encuestas extensas y un proceso de andlisis complejo para organizaciones que
buscan una implementacion mas agil.

e Posible Solapamiento de Dimensiones: Algunas de las 27 dimensiones podrian
solaparse o requerir una agrupacion mas estratégica para la gestion de resultados.

Instrumento para Medir el Clima en las Organizaciones Colombianas (IMCOC) de Carlos
Méndez Alvarez (2006)

Validado en empresas colombianas, define el clima como el ambiente propio de una
compaiiia generado y percibido por cada individuo a partir de su interaccion social y la estructura
organizacional. Consta de 45 preguntas y un software para tabulacion. Permite incluir preguntas
adicionales sin afectar su validez. Sus variables incluyen objetivos, cooperacion, liderazgo, toma
de decisiones, entre otras.

Ventajas:

e (Contexto Colombiano: Disefiado y validado especificamente para el contexto
empresarial colombiano. Esto es una ventaja significativa ya que las dinamicas

culturales y organizacionales pueden variar.



90

e Flexibilidad: Ofrece la posibilidad de incluir preguntas complementarias para
necesidades especificas sin comprometer la validez del instrumento.

e Vigencia Metodoldgica: Se mantiene actualizado en el marco de metodologias
reconocidas.

Desventajas:

e No Especifico para el Sector Publico: Aunque validado en empresas colombianas,
no estd inherentemente disefiado para las particularidades normativas y culturales
del sector publico, lo que podria requerir adaptaciones adicionales.

e Requiere Software Especifico: La dependencia de un software particular para
tabulacion y analisis podria implicar una curva de aprendizaje o costos adicionales
sino es el sistema ya implementado.

Modelo del Departamento Administrativo de la Funcion Publica (DAFP)

Adoptado por EMCALI en 2023, este modelo define el clima laboral como la percepcion
de los servidores publicos sobre su relacion con el ambiente de trabajo. Considera siete
dimensiones: Orientacion Organizacional, Administracion del Talento Humano, Estilo de
Direccién, Comunicacion e Integracion, Trabajo en Grupo, Capacidad Profesional y Medio
Ambiente Fisico. El instrumento utilizado en 2023 consté de 51 preguntas.

Ventajas Clave para EMCALI - GUENTIC:

e Especificidad para Entidades Publicas: El DAFP es el ente rector en materia de
funcién publica en Colombia, y su modelo estd intrinsecamente disefiado para las
particularidades legales, normativas y culturales del sector publico. Esto asegura
que las dimensiones evaluadas y el lenguaje utilizado sean pertinentes y

reconocidos en este tipo de organizaciones.
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e Trazabilidad y Comparabilidad Longitudinal: La adopcion del mismo marco de
analisis utilizado en la mediciéon de 2023 es fundamental para la consultoria.
Permite contrastar resultados actuales con los obtenidos previamente, evaluar la
evolucion del clima laboral y medir la efectividad de posibles intervenciones ya
implementadas o en curso. Esto es crucial para un diagnostico riguroso y para la
toma de decisiones estratégicas basadas en evidencia historica.

e Cumplimiento Normativo: El Decreto 1083 de 2015 exige a las entidades publicas
medir el clima laboral cada dos afios y desarrollar estrategias de intervencion.
Utilizar el modelo DAFP asegura el cumplimiento de este mandato normativo y
posiciona el estudio como una soluciéon técnica orientada a la transformacion
cultural.

e Identificacién de Dimensiones Criticas: El modelo DAFP ya ha revelado areas de
mejora especificas en EMCALI y la GUENTIC en la mediciéon de 2023, como
"Gestion Humana y Ambiente Fisico". Asi mismo, la GUENTIC obtuvo bajas
calificaciones en "Gestion Estratégica del Talento Humano, Estilos de Liderazgo,
Comunicacion e Integracion y Medio Ambiente Fisico". Mantener este modelo
permite una focalizacion directa en las dimensiones que requieren intervencion
prioritaria.

e Integracion con Dimension Adicional: La inclusion de la dimension "Autonomia y
participacion en la toma de decisiones", tomada de modelos como IMCOC ,
enriquece el modelo DAFP sin alterar su comparabilidad metodologica. Esta
adicion es estratégica porque aborda variables criticas que influyen en la

motivacion, innovacion y eficiencia operativa , y son pertinentes para el contexto
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de la GUENTIC que busca fortalecer una cultura de colaboracién y mejora
continua.
Desventajas (mitigadas para este contexto):

e Generalidad frente a la Especificidad TIC: Aunque es ideal para el sector publico,
el modelo DAFP es de naturaleza general para todas las entidades publicas. Puede
que no profundice en aspectos altamente especializados de un entorno de TI como
la GUENTIC, a menos que se complemente con preguntas especificas o
dimensiones adicionales, como ya se hizo con "autonomia y participacion".

e Necesidad de Contextualizacion Adicional: Si bien es robusto, la interpretacion de
sus resultados siempre debe ir acompafiada de un analisis cualitativo y contextual
para entender las particularidades de la GUENTIC, lo cual ya se ha contemplado

en el disefio del modelo de intervencion con entrevistas y sesiones grupales.

La eleccion del modelo DAFP para la medicion del clima laboral en la GUENTIC de
EMCALI es la mas acertada por las siguientes razones fundamentales:
e Relevancia para el Sector Publico: El modelo DAFP esta disefiado especificamente
para entidades publicas, lo que garantiza que las variables medidas y los criterios
de evaluacion sean pertinentes para la realidad normativa y cultural de EMCALI, a
diferencia de modelos més genéricos o de sector privado.
e Continuidad y Comparabilidad: Al ser el modelo previamente utilizado en
EMCALI en 2023, su aplicacion en 2025 permite una comparacion directa de
resultados y la identificacion de tendencias en el clima laboral. Esta trazabilidad es

vital para evaluar la eficacia de acciones pasadas y planificar futuras.
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e Cumplimiento Normativo: La adhesion al modelo DAFP asegura que la medicion
cumpla con los requisitos establecidos por la legislacion colombiana para las
entidades publicas, como el Decreto 1083 de 2015.

e Enfoque Estratégico y de Intervencion: El modelo DAFP, complementado con la
dimension de "autonomia y participacion", ofrece un marco completo para
identificar las dimensiones que requieren mayor atencion. Las dimensiones peor
calificadas en 2023 (Gestion del Talento Humano, Comunicacion e Integracion,
Medio Ambiente Fisico y Estilo de Direccion) son directamente abordables con
este modelo, permitiendo el disefio de un plan de intervencidon coherente y
enfocado.

e Robustez y Validacion: Aunque se exploraron otros modelos con sélidas bases
teoricas y aplicaciones en Colombia (como IMCOC), la continuidad metodoldgica
con el DAFP fue priorizada para evitar incompatibilidades que pudieran
comprometer la comparabilidad de los datos longitudinales. La inclusion de la
dimension de "autonomia y participacion en la toma de decisiones" de IMCOC
valida el reconocimiento de la importancia de esta variable sin sacrificar la

coherencia con el modelo principal del DAFP.

La presente consultoria no se limita a un ejercicio diagnostico, sino que tiene como objetivo
primordial la construccion de un modelo de intervencion articulado y contextualizado que permita
transformar las condiciones organizacionales que inciden negativamente en la productividad, la
moral del equipo humano y la sostenibilidad financiera de la Gerencia de la Unidad Estratégica de

Negocio de Tecnologias de la Informacién y las Comunicaciones (GUENTIC) de EMCALIL Los
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resultados de la medicion de clima laboral de 2023 evidenciaron una calificacion global de 3.2
sobre 5 para EMCALLI con la GUENTIC obteniendo una de las puntuaciones mas bajas (3.1) entre
las gerencias. Particularmente, las dimensiones de "Gestion Humana", "Comunicaciéon e
Integracion", "Medio Ambiente Fisico" y "Estilo de Direccion" fueron identificadas como las de
menor desempefio. Estas problemadticas se han traducido en una disminucioén de la participacion
de la GUENTIC en el mercado y resultados financieros negativos.

Este modelo de intervencion que se propone es la respuesta directa a estos hallazgos,
buscando una solucidon concreta que integre resultados empiricos y metodologias reconocidas,
adaptadas a la naturaleza publica de EMCALI.

Aunque la medicion del clima laboral se basa en el modelo del Departamento
Administrativo de la Funcion Publica (DAFP) para asegurar la comparabilidad con afios anteriores
y la pertinencia para el sector publico , el modelo de intervencién propuesto es una construccion
propia y singular, que se nutre de la experiencia acumulada en la medicion de 2023 y de la
interpretacion de sus resultados a la luz del contexto actual de la GUENTIC.

Para su disefio, este modelo de intervencion toma como base metodologica elementos del
reconocido modelo IMCOC (Méndez, 2006) , especialmente su énfasis en el analisis integrado de
variables psicosociales, organizacionales y estructurales, lo cual complementa y profundiza el
diagnostico del DAFP al considerar la autonomia y participacion en la toma de decisiones como
una dimension critica.

La propuesta de intervencion se sustenta en tres pilares estratégicos fundamentales,
disefiados para abordar las principales debilidades identificadas en el diagndstico y potenciar las

fortalezas de la GUENTIC:
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e Liderazgo Efectivo: Con el objetivo de transformar el estilo de direccion y fomentar un
liderazgo mas participativo y coherente, que motive y reconozca el trabajo de los
colaboradores. Esto aborda directamente la baja calificacion en "Estilo de Direccion" y la
"percepcion de liderazgo vertical" identificada en el analisis CAME.

e Alineacion del Talento Humano con la Estrategia Organizacional: Enfocado en mejorar la
percepcion sobre la gestion del talento humano, el reconocimiento laboral y la claridad
sobre la mision y objetivos institucionales. Busca que los colaboradores sientan que estan
en el cargo adecuado, reciban capacitacion pertinente y sean incentivados por sus logros,
combatiendo la "sensacion de inequidad en la gestion del talento humano y reconocimiento
laboral".

e Generacion de Espacios de Conversacion Estructurados que Fortalecen la Cohesion
Interna: Dirigido a mejorar la comunicacién interna, la integracion y el trabajo en equipo,
creando canales que permiten el intercambio retroalimentador de ideas y sentimientos, y
que promueven la participacion activa en la toma de decisiones. Esto atiende las
debilidades en "Comunicacion e Integracion" y la "percepcion negativa sobre los procesos
de comunicacion interna".

El modelo de intervencion se articula a través de estrategias, disefiadas para garantizar un
enfoque sistémico y sostenible en el tiempo:

e Es crucial para compartir los hallazgos de la medicion del clima laboral de 2023 (y la de
2025) con los colaboradores de la GUENTIC. Se busca validar las percepciones
identificadas en la encuesta y en los comentarios cualitativos, fomentando la apropiacién

del diagnostico por parte de los equipos.
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e Dado el bajo puntaje en "Estilo de Direccion" y la "incertidumbre sobre la direccion
estratégica", Se plantea el mejoramiento las habilidades gerenciales y de comunicacion de
los lideres, promoviendo un liderazgo transformacional que inspire confianza, fomente la
participacion y alinee a los equipos con los objetivos de la GUENTIC.

e Para abordar la "percepcidon negativa sobre los procesos de comunicacion interna", se
implementaron mecanismos que facilitaron el intercambio de ideas y el feedback
constructivo entre los colaboradores y con la direccion. Se promovio la comunicacion
oficial y el uso de canales formales e informales para compartir informacion util para el
trabajo. Esta fase incorpord herramientas cualitativas como mesas de trabajo y foros de
discusion para que las voces de los colaboradores fueran consideradas.

El disefio de este modelo integra herramientas cualitativas como entrevistas, sesiones
grupales y ejercicios de priorizacion colectiva , asegurando que las voces de los colaboradores no
solo sean consideradas en el diagndstico, sino también en la formulacion e implementacion de las
soluciones. Este enfoque busca fomentar el empoderamiento de los equipos como condicion para
el cambio organizacional.

La implementacion de este modelo no es solo una respuesta a una problematica puntual,
sino una oportunidad estratégica para:

e Instalar capacidades internas en la GUENTIC.

e Fortalecer el liderazgo en todos los niveles.

e Megjorar la experiencia del colaborador.

e Contribuir a la recuperacion financiera de la unidad, revirtiendo los resultados negativos

actuales.
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Este modelo de intervencion es viable, pertinente y técnicamente sustentado, alineandose
con los objetivos del Decreto 1083 de 2015 y ofreciendo una ruta clara para la transformacion
cultural y la mejora continua en la GUENTIC de EMCALI

De acuerdo con la metodologia tomada, la encuesta se construy6 de la siguiente manera:

Tabla 13: Variables y numero de preguntas del Modelo de Funcion Publica adaptado

Variable Rango de preguntas Total preguntas
Orientacion organizacional delalala9 9
Gestion estratégica del talento humano delalOalal5 6
Estilo de direccion delal6ala25 10
Comunicacion e integracion dela26ala3l 6
Trabajo en equipo dela32ala36 5
Capacidad profesional dela37ala44 8
Medio ambiente fisico dela45alas5l 7
Autonomia y participacion en la toma de decisiones Dela 52 ala 58 6
Total preguntas 57

Fuente: Realizacion propia

El andlisis de los resultados se realiz6 mediante un proceso mixto que integra métodos
cuantitativos y cualitativos. Inicialmente, se identificaron las dimensiones con puntajes
significativamente altos o bajos mediante estadistica descriptiva, estableciendo comparaciones
entre los diferentes factores evaluados. Los hallazgos cuantitativos se complementaron con el
analisis de respuestas abiertas para detectar patrones y tendencias subyacentes.

A partir de esta triangulacion metodoldgica, se formularon hallazgos explicativos que
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relacionan los resultados numéricos con las percepciones cualitativas. Estos hallazgos,
fundamentados en la evidencia recolectada, guiaron el disefio de los instrumentos para los grupos
de profundizacion. Las preguntas se estructuraron teniendo en cuenta los hallazgos encontrados en
las encuestas.

La encuesta fue analizada a partir de dos enfoques complementarios: El enfoque de
oportunidades de mejora examinando las dimensiones con menor puntuacion, desagregando los
resultados por items especificos para identificar patrones criticos. Por ejemplo, si la dimension de
comunicacion presentd bajos puntajes, se analizaron preguntas particulares sobre flujo de
informacion o retroalimentacion, lo que permitié formular supuestos precisos sobre las causas de
estas deficiencias.

Paralelamente, el enfoque de fortalezas a mantener analiza las dimensiones mejor
evaluadas, explorando los factores que contribuyen a estos resultados positivos. Si la dimension
de trabajo en equipo destaca con puntajes altos, se analizan aspectos como la claridad de roles o la
cohesion grupal, generando supuestos sobre practicas exitosas que podrian replicarse en otras
areas. Ambos enfoques enriquecen la fase cualitativa, ya que los supuestos derivados de este
analisis comparativo orientaron las discusiones en los grupos de profundizacion, permitiendo
profundizar tanto en los desafios como en los aciertos del clima organizacional. Esta metodologia
asegura un diagnostico equilibrado, que no sélo identifica problemas, sino que también reconoce
y potencia las areas de excelencia.

Los resultados de la encuesta se presentan mediante graficos de barras horizontales que
permiten visualizar de manera clara y comparativa el desempefio de cada dimension evaluada. Para
facilitar la interpretacion, se implement6 un sistema de semaforo basado en rangos de medicion:

las dimensiones con puntuaciones inferiores a 2.9 se marcaran en rojo, indicando areas criticas que
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requieren intervencion prioritaria; aquellas entre 3.0 y 3.9 apareceren en amarillo, sefalando
oportunidades de mejora moderadas; y las que alcancen 4.0 o mds se destacan en verde,
identificando fortalezas consolidadas que deben potenciarse. Esta codificacion por colores, no s6lo
agiliza la identificacion de focos de accidn, sino que también sirve como base para contrastar los
hallazgos cuantitativos con las percepciones cualitativas recogidas en los grupos de

profundizacion, asegurando una triangulacion efectiva de los datos.

Grupos de profundizacion

Posteriormente, los grupos de profundizacion se implementaron como técnica cualitativa
para profundizar en las percepciones de los colaboradores sobre el clima laboral en la GUENTIC
(ver Anexo C). Esta metodologia, permitid analizar interacciones grupales donde los participantes
construyen colectivamente significados en torno a las dimensiones evaluadas en la encuesta. Se
conformaron tres grupos de 5 a 10 participantes cada uno, seleccionados teniendo en cuenta niveles
jerarquicos y antigliedad. Cada sesion, con duraciéon maxima de dos horas, fue guiada por un
facilitador entrenado y un observador, siguiendo un protocolo estructurado que incluyé: encuadre
inicial, discusion semidirigida y cierre reflexivo.

Previo a cada sesion, los participantes otorgaron un consentimiento informado que
detallaron los objetivos de la consultoria y el uso exclusivo de los datos para fines académicos, asi
coémo, la libertad de participacion y derecho a retirarse en cualquier momento. Este proceso
cumplié con los estdndares éticos de la Ley 1090 de 2006 y la Resolucion 008430 de 1993,
asegurando el respeto por la autonomia y privacidad de los participantes.

Las preguntas propuestas emergieron de los supuestos formulados en la Tabla 8. y se

orientaron a indagar sobre las dimensiones criticas del clima organizacional (ver anexo C). Estas
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fueron las preguntas realizadas: (1) ;De qué manera sintieron que los directivos comunican (0 no)
los valores, objetivos y decisiones importantes de la organizacion hacia sus equipos de trabajo?
(2) (Qué tan involucrados se sintieron en la planeacién de actividades y en las decisiones que
afectan el uso de los recursos en su area de trabajo? (3) ;Cémo describieron el proceso de
induccion y de qué manera creyeron que habia afectado la comprension de la cultura y los procesos
internos de la organizacion? (4) ;Qué sugerencias o mejoras consideraron necesarias para que la
comunicacion interna fuera mas clara y todos los empleados se sintieran debidamente informados
sobre los cambios y decisiones de la empresa? (5). ;Como definieron el estilo de liderazgo que
practicaron sus supervisores y de qué manera consideraron que ese estilo influy6 en la colaboracion
y en el desarrollo de sus habilidades y las de su equipo?

Cada pregunta buscd validar los supuestos, explorar causas subyacentes y recoger
propuestas de mejora desde la perspectiva de los empleados. Las discusiones fueron grabadas y
transcritas para su andlisis mediante codificacion temadtica. Se identificaron los patrones
recurrentes y las contradicciones entre datos cuantitativos y cualitativos. Por tltimo, cabe resaltar
que los hallazgos de los grupos de profundizacion sirvieron como insumo para disefiar las
entrevistas semiestructuradas dirigidas a lideres organizacionales. Este enfoque secuencial de
encuesta, grupos de profundizacion y entrevistas, garantiza una comprension integral del clima
laboral, combinando perspectivas colectivas e individuales para fundamentar las recomendaciones

finales.

Entrevistas a profundidad
Después de la realizacion de las encuestas y los grupos de profundizacidon con sus

respectivos analisis de los resultados encontrados, se pasd a realizar las entrevistas a profundidad.
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Posteriormente, también como parte de la fase cualitativa de la consultoria, se llevaron a cabo
entrevistas a profundidad con un total de tres (3) lideres organizacionales seleccionados mediante
un muestreo intencional que garantiza diversidad en experiencia, cargo y antigliedad. Cada
entrevista se realizd en un entorno privado y cémodo, con la previa firma del consentimiento
informado, y fue conducida por un entrevistador principal y con otro que se encargd de tomar
apuntes, y de participar exclusivamente en momentos cruciales de la entrevista. Se empled un
guion semi estructurado basado en preguntas abiertas, disefiado para explorar a fondo las
experiencias, percepciones y emociones en relacion con el clima laboral de la GUENTIC. Cada
sesion tuvo una duracion de 60 minutos maximo y se grabo en audio, con autorizacion previa de
los entrevistados, para asegurar la fidelidad en la transcripcion y el analisis posterior de los
significados implicitos en sus discursos.

El objetivo principal de estas entrevistas fue complementar los hallazgos cuantitativos y de
grupos de profundizacion realizados previamente y profundizar en aquellos aspectos que no
pudieron medirse mediante la encuesta estructurada. Se estructur6 el encuadre inicial informando
a los participantes sobre el propdsito de la entrevista, las normas de confidencialidad, la
voluntariedad de su participacion y la libertad de no contestar alguna pregunta en caso de no
desearlo. Las preguntas exploraron los desafios especificos, factores que influyeron en la
percepcion del clima laboral y sugerencias para su mejora, permitiendo identificar puntos clave y
matices individuales que enriquecieron el ejercicio del diagnostico organizacional. Finalmente,
cada entrevista concluy6 con un resumen de los puntos clave y un agradecimiento por el tiempo
dedicado.

Las entrevistas se grabaron y se transcribieron para un andlisis mediante codificacion

tematica e identificacion de patrones, por ultimo, se generd una triangulacion, contrastando los
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resultados con los hallazgos previos. Se tuvo en cuenta el concepto de saturacion tedrica para
verificar que nuevas entrevistas no aportaran informacion significativamente distinta. Los
hallazgos de las entrevistas complementaron los resultados previos, cerrando el ciclo de
recoleccion de datos.

La triangulacion de la informacion obtenida a través del cuestionario, las entrevistas y los
grupos de profundizacion permitieron construir un diagnostico robusto y multidimensional del
clima organizacional en la GUENTIC. Este enfoque mixto facilito la identificacion de factores
criticos y también da una base solida para la formulacion de estrategias de intervencion dirigidas
a mejorar la comunicacion interna, fortalecer el liderazgo, optimizar la gestion del talento y, de
manera especial, fomentar la autonomia y participacion de los empleados en la toma de decisiones.
Vale mencionar que todo el proceso se desarroll6 respetando los principios €ticos y metodolégicos
establecidos por la Pontificia Universidad Javeriana, asegurando la validez, confiabilidad de los
resultados y ofreciendo a la alta direccion una herramienta efectiva para la toma de decisiones

estratégicas que contribuyan a la sostenibilidad y competitividad de EMCALI.

Objetivo especifico No. 2: Identificar dimensiones y variables del clima
organizacional que requieran mayor atencion para mejorar la cohesion de los trabajadores.
Resultados de la medicion del clima laboral en la GUENTIC 2025:

Resultados por consolidados

La encuesta fue lanzada el 01 de abril del 2025 y estuvo vigente por dos semanas. En ese

periodo 212 colaboradores de la GUENTIC de EMCALI, la diligenciaron a cabalidad. Los

resultados preliminares de esta medicion son los siguientes:
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Figura 7: Resultados de la Medicion del Clima Laboral de la GUENTIC en las 8 dimensiones de

(%)

la encuesta
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decisiones

Fuente: Realizacion propia

De acuerdo con las metodologias de enfoque; estos son los principales hallazgos:
Dimensiones criticas a intervenir (corto plazo): Las dimensiones con menor puntuacion
en esta medicion fueron la dimension de gestion del talento, de orientacion organizacional
y de comunicacion e integracion.

Oportunidades de mejora (mediano plazo): Las dimensiones que tienen una oportunidad
de mejora son las de trabajo en equipo, medio ambiente fisico y autonomia y participacion
en la toma de decisiones.

Fortalezas (a mantener): La dimensiones que mdas puntuaron fueron la dimension de

capacidad profesional y estilo de direccion.
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Figura 8: Resultados de la Dimension: Orientacion Organizacional
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el grafico superior, se puede ver que la Dimensiéon de
Orientacion Organizacional fue medida a partir de siete variables. Tres de siete
variables tuvieron calificaciones menores a 3.0. Esto podria evidenciar que, los
funcionarios de la empresa practican poco los valores institucionales, no se
sienten tenidos en cuenta en la planeacion de las actividades ademas de que
perciben que no cuentan con los recursos necesarios para realizar su trabajo de
forma eficiente. Por otro lado, cuatro de siete variables puntuaron por encima de
3.0 y por debajo de 4.0, lo que podria evidenciar que los empleados reconocen
la mision y vision de la empresa, asi como, los objetivos de esta. Ademas de
esto, parece que perciben que los procedimientos de sus areas de trabajo
garantizan la efectividad del mismo, y reconocen que sus funciones estan
claramente determinadas. La variable que puntu6 mas bajo fue la referente a los

recursos necesarios para realizar un trabajo eficiente con una puntuacion de 2.70.
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Por su parte, la variable de esta dimension que mejor puntuacion obtuvo fue la
referente al conocimiento de la misién y vision de la empresa, con una
puntuaciéon de 3.50. La dimension de Orientacion Organizacional tuvo una
puntuaciéon general de 3.0, lo que podria evidenciar la necesidad de

oportunidades de mejora.

Figura 9: Resultados de la Dimension: Gestion del Talento
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Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el grafico superior, se puede ver que la dimension de Gestion
del Talento fue medida a partir de siete variables. Tres de siete variables tuvieron
calificaciones menores a 3.0. Esto podria evidenciar que los funcionarios de la
empresa no consideran que se reciba un entrenamiento adecuado para realizar
su trabajo en el momento de reclutamiento, al parecer, tampoco perciben que
existan incentivos cuando se alcanzan los logros y las metas, y por ultimo,
parece que los funcionarios no consideran que la empresa gestione las

situaciones administrativas de acuerdo a los méritos y las competencias. Por otro
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lado, cuatro de siete variables puntuaron por encima de 3.0 y por debajo de 4.0,
lo que podria evidenciar que los empleados sienten que estdn ubicados en el
cargo, de acuerdo con sus conocimientos y habilidades, ademas parecen percibir
que las capacitaciones son prioritarias para la empresa y parecen sentirse
satisfechos con las actividades de bienestar, y los beneficios que les brindan. La
variable que puntud mas bajo fue la referente a la gestion que realiza la empresa
frente a las situaciones administrativas, con una puntuacion 2.0. Por su parte, la
variable de esta dimensidon que mejor puntuacion obtuvo fue la referente a la
correcta ubicacion del cargo y la concordancia con los conocimientos y las
habilidades necesarias con una puntuacion de 3.60. La dimension de Gestion del
Talento tuvo una puntuacion general de 2.9, lo que parece evidenciar un area

critica que necesita de una intervencion prioritaria.

Figura 10: Resultados de la Dimension: Estilo de direccion
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De acuerdo con el grafico superior, se puede ver que la dimension de Estilo de
Direccion fue medida a partir de nueve variables. Ocho de nueve variables
puntuaron por encima de 3.0 y una de todas las variables puntu6 por encima de
3.9. Esto podria evidenciar que los funcionarios de la empresa consideran, de
manera moderada, que sus jefes tienen los conocimientos y destrezas para dirigir
sus areas, son coherentes en sus argumentos y planteamientos y la asignacion de
responsabilidades se realiza de forma equitativa. Ademas es posible que
consideren que, sus jefes tienen en cuenta las sugerencias, reciben
retroalimentacion tanto de los aspectos positivos como de los negativos, son
comprometidos con la evaluacion del rendimiento, contribuyen a generar un
ambiente laboral sano y reconocen el trabajo realizado motivando a sus
empleados. Por otro lado, una de las nueve variables de la dimension tuvo una
puntuacién de 4.0, lo que podria evidenciar una percepcion positiva y respetuosa
del trato recibido por los jefes. La dimension de Estilo de direccion tuvo una
puntuacion general de 3.5, lo que podria evidenciar algunas oportunidades de

mejora moderadas.
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Figura 11: Resultados de la Dimension: Comunicacion e integracion
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Fuente: Elaboracion propia.

Calificacion total De acuerdo con el grafico superior, se puede ver que la dimension de
de la dimensién 3.0 Comunicacion e Integracion fue medida a partir de seis variables. Cuatro de seis,
sobre 5.0: puntuaron por encima de 3.0 y dos de seis puntuaron por debajo de 3.0. Esto

podria evidenciar que, los funcionarios de la empresa consideran, de manera

} F moderada, que la comunicacion con sus compaiieros de trabajo facilita el logro
‘ r de los resultados de su area, ademds consideran que en sus respectivas areas

también se comparte informacién util para el trabajo. Asi mismo, parecen
percibir de manera moderada pero positiva, la forma en la que se comunican con
sus compaferos y cuando surgen problemas, saben como resolverlos. La
dimension de comunicacion e integracion tuvo una puntuacion general de 3.0, lo

que podria evidenciar algunas oportunidades de mejora moderadas.
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Figura 12: Resultados de la Dimension: Trabajo en Equipo
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equipo que pertenezco son siempre con las trabajo de mi area son en el desarrollo de las
compartidos por expectativas de apoyadas por el jefe responsabilidades
todos los integrantes  nuestro desempeio asignadas
Fuente: Elaboracion propia.
total De acuerdo con el grafico superior, la dimension de Trabajo en Equipo fue

de la dimensién 3.4

sobre 5.0:

)|
)
1

r
r
r

evaluada a partir de seis variables. Todas ellas obtuvieron puntuaciones
superiores a 3.0 e inferiores a 3.9, lo cual sugiere que los funcionarios de la
empresa perciben, de manera moderada, que en sus areas laborales se promueve
el trabajo en equipo. Los resultados indican que los objetivos del equipo son
compartidos por sus integrantes, y que tanto las metas como las expectativas
suelen cumplirse. Ademas, los participantes perciben que las decisiones grupales
cuentan con el respaldo de los jefes y que las responsabilidades asignadas se
ejecutan de forma eficiente. Finalmente, los encuestados manifiestan sentirse
conformes con su equipo de trabajo. En conjunto, la dimension de Trabajo en

Equipo obtuvo una puntuacion general de 3.4, lo que podria sefialar la existencia
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de oportunidades de mejora moderadas.

Figura 13: Resultados de la Dimension: Capacidad Profesional

Capacidad Profesional

3,90 3,80 3,90 3,90

Calificacion total de

la dimensiéon 3.8

sobre 5.0:

)|
)|
1

Tengo las habilidades

En mi trabajo hago una Puedo manejar Supero las expectativas  Estoy dispuesto a hacer ~ Me siento motivado ~ Me encuentro satisfecho

requeridas para realizar  buena utilizacion de mis adecuadamente mi carga que mi jefe tiene sobre un esfuerzo extra cuando  para trabajar por el con el trabajo que

mi trabajo

r
r
r

conocimientos de trabajo mi desempeiio sea necesario por el bien  mejoramiento de los realizo
de mi empresa procesos de mi trabajo

Fuente: Elaboracion propia.

De acuerdo con el grafico superior, la dimension de Capacidad Profesional fue
evaluada a partir de siete variables. Seis de estas obtuvieron puntuaciones
superiores a 3.0 e inferiores a 3.9, y s6lo una alcanzé una puntuacion superior a
3.9. Esto sugiere que, los funcionarios de la empresa perciben, de manera
moderada, que poseen las habilidades necesarias para realizar su trabajo, que
hacen un buen uso de sus conocimientos, que manejan adecuadamente su carga
laboral y que superan las expectativas que sus jefes tienen sobre su desempeio.
Asi mismo, manifiestan sentirse motivados para contribuir al mejoramiento de
los procesos y muestran satisfaccion con el trabajo que realizan. Cabe destacar
que la puntuacidon mas alta dentro de esta dimension fue de 4.10, correspondiente
a la variable que midi¢ la disposicion de los empleados a hacer un esfuerzo extra
cuando fuera necesario por el bien de la empresa. En conjunto, la dimension de

Capacidad Profesional obtuvo una puntuacion general de 3.8, lo que podria
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sefialar la existencia de oportunidades de mejora moderadas.

Figura 14: Resultados de la Dimension: Medio Ambiente Fisico

Medio Ambiente Fisico

3,60
3 3,20
3,10 3,00 3,10
2
1
0
Mi area de trabajo Mi drea de trabajo  En mi area de trabajo En mi area de trabajo En mi drea de trabajo  Mi area de trabajo
tiene un ambiente  permanece ordenada se efectian no hay la iluminacién es la tiene suficiente
fisico seguro y limpia oportunamente las contaminacion adecuada ventilacion
(ergonomia) actividades de auditiva (ruido)

mantenimiento que
sean necesarias

Fuente: Elaboracion propia.

Calificacion total de  De acuerdo con el grafico superior, la dimension de Medio Ambiente Fisico fue
la dimension 3.1  evaluada a partir de siete variables. Seis de estas obtuvieron puntuaciones
sobre 5.0: superiores a 3.0 e inferiores a 3.9, y s6lo una alcanzé una puntuacion mas baja

de 2.7. Esto sugiere que, los funcionarios de la empresa perciben, de manera

‘ r moderada, que su area de trabajo cuenta con un ambiente fisico seguro, que se
} F mantiene ordenada y limpia, sin contaminacion auditiva, con una iluminacion

adecuada y con suficiente ventilacion. Sin embargo, la variable con menor
puntuacioén, 2.7, corresponde a la percepcion de que no siempre se realizan

oportunamente las actividades de mantenimiento necesarias, lo cual podria estar
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afectando la valoracion general de esta dimension. En conjunto, la dimension
de Medio Ambiente Fisico obtuvo una puntuacion general de 3.1, lo que podria

sefialar la existencia de oportunidades de mejora moderadas.

Figura 15: Resultados de la Dimension: Autonomia y Participacion en la Toma de Decisiones
Autonomia y Participacion en la Toma de Decisiones

340 3,40 3,40 s

R 330
3,00

5
1
0

Tengo la libertad de decidir Siento que mi opinion es Dispongo de la autonomia  Mi jefe fomenta activamente Se me otorga la La estructura organizacional

la manera en que realizo mis valorada y tomada en cuenta necesaria para proponer la participacion de los responsabilidad y el control  permite que los empleados

tareas diarias en la toma de decisiones de  soluciones a los problemas empleados en la suficiente para desarrollar mi contribuyan de forma activa

mi drea que se presentan en mi planificacion y en la toma de labor de manera eficaz en la mejora de los procesos

trabajo decisiones internos

Fuente: Elaboracion propia.

Calificacion total de  De acuerdo con el grafico superior, la dimensién de Autonomia y Participacion

la dimension 3.3 en la Toma de Decisiones fue evaluada a partir de seis variables. Todas estas

sobre 5.0: obtuvieron puntuaciones superiores a 3.0 e inferiores a 3.9, especificamente en

un rango que oscild entre 3.0 y 3.5. Esto sugiere que, los funcionarios de la

‘ r empresa perciben, de manera moderada, que tienen la libertad de decidir como

‘ r realizar sus tareas diarias, que su opinion es valorada en los procesos de toma
war

de decisiones de su area, y que cuentan con la autonomia necesaria para

proponer soluciones a los problemas que se presentan en su trabajo. Asi mismo,

consideran que su jefe fomenta activamente la participacion en la planificacion
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y en la toma de decisiones, que se les otorga la responsabilidad y el control
suficientes para desarrollar sus labores de manera eficaz, y que la estructura
organizacional permite una contribucion activa en la mejora de los procesos
internos. En conjunto, la dimensién de Autonomia y Participacion en la Toma
de Decisiones obtuvo una puntuacion general de 3.3, lo que podria sefialar la

existencia de oportunidades de mejora moderadas.

Tabla 14: Matriz de resultados por preguntas de la encuesta

Pregunta Calificacion Comentarios

El hecho de que la disposicion a

realizar un esfuerzo extra y el trato
respetuoso por parte de los jefes hayan
obtenido puntuaciones altas (4.10 y
4.0, respectivamente) refleja practicas
organizacionales s6lidas que fomentan
el compromiso y el respeto mutuo
(conscientes o inconscientes). Para
profundizar ~en  las  razones
subyacentes a estas valoraciones tan
positivas, se disefiardn grupos de
profundizacidon que permitan recoger
de primera mano las percepciones y
experiencias de los colaboradores en
torno a ambos aspectos, con el fin de
fortalecerlos y replicarlos en toda la

empresa.

Autonomia y |Se me otorga la responsabilidad

3,50

participacion |y el control suficiente para
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Pregunta

Calificacion

en la toma de

decisiones

desarrollar mi labor de manera

eficaz

Tengo la libertad de decidir la
manera en que realizo mis

tareas diarias

3,40

Siento que mi opinidn es
valorada y tomada en cuenta en

la toma de decisiones de mi area

3,40

Dispongo de la autonomia

necesaria ~ para  proponer
soluciones a los problemas que

se presentan en mi trabajo

3,40

Mi jefe fomenta activamente la
participacion de los empleados
en la planificacion y en la toma

de decisiones

3,30

La estructura organizacional
permite que los empleados
contribuyan de forma activa en
la mejora de los procesos

internos

3,00

Capacidad

profesional

Tengo las habilidades
requeridas para realizar mi

trabajo

3,90

En mi trabajo hago una buena

utilizacion de mis

conocimientos

3,90

Me siento motivado para

trabajar por el mejoramiento de

3,90

Comentarios

Los resultados de la medicion del
clima laboral evidencian un conjunto
significativo de afirmaciones con

calificaciones intermedias, lo que
sugiere la existencia de percepciones
ambivalentes 0 experiencias

inconsistentes entre los colaboradores.

Aspectos como la autonomia en el
desempefio, la participacion en la toma
de  decisiones, la  capacidad
profesional, la calidad del liderazgo, la
comunicacion interna y el trabajo en
equipo, aunque no fueron evaluados
negativamente, tampoco alcanzaron
niveles de excelencia. Este escenario
apunta a oportunidades claras de

mejora y a la necesidad de profundizar
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Pregunta

Calificacion

los procesos de mi trabajo

Me encuentro satisfecho con el

3,90
trabajo que realizo
Supero las expectativas que mi
jefe tiene sobre mi desempefio >80
Puedo manejar adecuadamente
mi carga de trabajo 70
La comunicaciéon con mis
compafieros de trabajo facilita
el logro de los resultados de mi S
area
En mi 4rea compartimos
3,40
Comunicacion |informacion util para el trabajo
e integracion |Estoy satisfecho con la forma
en que me comunico con mis 3,40
companeros
Cuando surge un problema, sé
con exactitud quién debe 3,30
resolverlo
Mi jefe es coherente en sus
3,60
argumentos y planteamientos
Mi jefe contribuye a generar un
ambiente laboral sano 60
Estilo de  |Mi jefe tiene los conocimientos
direccion |y destrezas para dirigir el area ek
Mi jefe tiene en cuenta las
3,50
sugerencias que le formulo
Mi jefe asume la evaluacion del -

rendimiento con compromiso

Comentarios
en los matices que las cifras por si

solas no pueden explicar.

En este sentido, los grupos de
profundizacién se constituyen en una
herramienta clave para comprender los
factores subyacentes que determinan
estas valoraciones, identificar barreras
especificas y

de

recoger propuestas

directas los empleados que

permitan  orientar  intervenciones

efectivas y sostenibles.
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Pregunta

Calificacion

En mi 4rea, el jefe asigna las
responsabilidades de trabajo de

forma equitativa

3,40

Recibo de mi jefe
retroalimentacion

(observaciones)  tanto  de
aspectos positivos como de
aspectos negativos de mi

trabajo

3,40

Mi jefe me motiva y reconoce

mi trabajo

3,40

Gestion del

talento

Siento que estoy ubicado en el
cargo que desempefio, de
acuerdo con mis conocimientos

y habilidades

3,60

Me siento satisfecho con los
beneficios que mi empresa me

brinda

3,50

La capacitacion es una

prioridad en nuestra empresa

3,10

Estoy satisfecho con las
actividades de bienestar que se

realizan en la empresa

3,10

Medio

ambiente fisico

Mi area de trabajo permanece

ordenada y limpia

3,60

En mi area de trabajo la

1luminacion es la adecuada

3,20

Mi é4rea de trabajo tiene un

ambiente fisico seguro

3,10

Comentarios
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Pregunta

Calificacion

(ergonomia)

Mi area de trabajo tiene

suficiente ventilacion

3,10

En mi 4rea de trabajo no hay

contaminacion auditiva (ruido)

3,00

Orientacion

organizacional

Conozco la mision y la vision

de la empresa

3,60

Considero que mis funciones

estan claramente determinadas

3,50

Los funcionarios de la empresa
practican los valores

institucionales

3,10

La empresa me tiene en cuenta
para la planeacion de sus

actividades

3,10

Trabajo en

equipo

Me gusta mi equipo de trabajo

3,60

Mi equipo de trabajo es
altamente eficiente en el
desarrollo de las

responsabilidades asignadas

3,50

Las decisiones que toman los
grupos de trabajo de mi area son

apoyadas por el jefe

3,40

En mi area se fomenta el trabajo

en equipo

3,30

Los objetivos del equipo de
trabajo al que pertenezco son
compartidos por todos los

integrantes

3,30

Comentarios
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Pregunta Calificacion Comentarios

En mi equipo de trabajo
cumplimos siempre con las
: 3,30
expectativas de nuestro

desempefio

Me entero de lo que ocurre en En la mediciéon quedaron en evidencia

mi  empresa, mas  por algunos aspectos que han obtenido
comunicaciones oficiales que puntuaciones notablemente bajas y

por comunicaciones lnfornlales que requieren una intervencién

Comunicacion

e integracion : :
Existe un nivel adecuado de prioritaria. Entre ellos destacan la

comunicaciéon  entre  las s dependencia casi exclusiva de las
diferentes areas de mi empresa comunicaciones oficiales para
Generalmente la persona que se informarse sobre la empresa, la
vincula a la empresa recibe un insuficiente interaccion entre areas, y
entrenamiento adecuado para ' la percepcion de que el entrenamiento

realizar su trabajo inicial no siempre prepara

Mi empresa me incentiva adecuadamente a los  nuevos
cuando alcanzo mis objetivos y : colaboradores.
Gestion del
metas
talento : .
Mi empresa gestiona las Asi mismo, preocupa la percepcion de
situaciones adminsitrativas falta de incentivos claros al alcanzar
(encargos, traslados, metas designadas, la gestion de
reubicaciones y ascensos) de ' traslados y ascensos basada mas en
acuerdo con los méritos y procesos administrativos que en
competencias méritos, y el retraso en las actividades

En mi 4rea de trabajo se de mantenimiento necesarias.

Medio efectian oportunamente las
ambiente fisico actividades de mantenimiento ' A esto se suman la ambigiiedad en los

que sean necesarias objetivos corporativos, la carencia de

Orientacion |Los objetivos de la empresa son 2,70 recursos suficientes para desempefiar
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Calificacion Comentarios

Pregunta

organizacional claros las tareas con eficiencia y la ausencia
de procedimientos robustos que

Cuento con los recursos . ..
garanticen la efectividad de las

necesarios para realizar mi 2,50 ) .
acciones diarias.

trabajo eficientemente
Estos puntos serdn objeto de discusion
prioritaria en los grupos de

Los procedimientos de mi area profundizacién, con el fin de

de trabajo garantizan la identificar barreras especificas y
2,00
efectividad de las acciones que generar propuestas concretas  que

se realizan permitan  disefiar  intervenciones
efectivas y sostenibles en el corto y

mediano plazo.

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 16: Medicion del Clima Laboral: Resultados 2025 vs 2023

Orientacion Organizacional (2023-2025)

Conozeo lamisionyla  Los objetivosdela  Los funcionarios de la La empresa me tiene en Cuento con los recursos Los procedimi de  Considero que mis
vision de la empresa empresa son claros empresa practican los cuenta para la necesarios para realizar ~ mi area de trabajo funciones estan
valores institucionales planeacion de sus mi trabajo garantizan la claramente
actividades eficientemente efectividad de las determinadas

acciones que se
realizan
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Fuente: Elaboracion propia con informacion de los resultados de la encuentra de clima laboral 2023 y 2025.

En la parte superior, se puede apreciar una grafica de barras que compara los hallazgos
encontrados entre el 2023 y el 2025 dentro de la dimensiéon de Orientacion Organizacional. En
color azul oscuro se aprecian los puntajes de 0 a 5 obtenidos en el 2023 y en azul claro se muestran
los puntajes obtenidos en el 2025 y se midieron siete variables de esta dimension. Lo primero que
se puede evidenciar es que cada una de las variables medidas en esta dimension, parece tener una
variacion minima entre los resultados encontrados entre los dos momentos de medicion, la
variacion mas grande tan solo fue de 0.4. De las 7 variables que se observan en el grafico, solo dos
tuvieron puntajes inferiores a los encontrados el 2023, una variable, tuvo el mismo puntaje, y las
otras cuatro tuvieron mejores puntuaciones que en la primera medicion. Si bien, no se aprecian
cambios significativos entre ambas mediciones, cabe mencionar que la dimension de Orientacion
Organizacional parece haber mejorado en comparacion con la medicion del 2023. Es de resaltar
que la variable seis de izquierda a derecha pas6 de un puntaje de 2.8 en el 2023 a un puntaje de
3.1. Lo que puede indicar que la percepcion de que los procedimientos en el area de trabajo
garantizan la efectividad de las acciones que se realizan, ha pasado de ser un area con necesidad

de intervencion prioritaria a ser un area con posibilidad de mejora moderadas
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Figura 17: Comparacion de resultados de la Dimension de Gestion Humana entre el aiio 2023 y
el 2025

Gestion Humana (2023-2025)

Siento que estoy Generalmente la La capacitacion es una Estoy satisfecho con Mi empresa me Mi empresa gestiona Me siento satisfecho
ubicado en el cargo que persona que se vincula  prioridad en nuestra las actividades de incentiva cuando las situaciones con los beneficios que

desempeiio, de acuerdo  a la empresa recibe un empresa bienestar que se alcanzo mis objetivos y iva mi ‘me brinda
con mis imi i realizan en la empresa metas (encargos, traslados,
y habilidades adecuado para realizar reubicaciones y
su trabajo ascensos) de acuerdo
con los méritos y
competencias

B 2023 [ 2025

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los resultados de la encuentra de clima laboral 2023 y 2025.

En la parte superior, se puede apreciar una grafica de barras que compara los hallazgos
encontrados entre el 2023 y el 2025 dentro de la dimensién de Gestion Humana. En color azul
oscuro se aprecian los puntajes de 0 a 5 obtenidos en el 2023 y en azul claro se muestran los
puntajes obtenidos en el 2025 y se midieron siete variables de esta dimension. Lo primero que
se puede evidenciar es que todas las variables medidas en esta dimension, a excepcion de la
séptima variable de izquierda a derecha, tuvieron una mejor puntuacion que en la medicién
anterior. La séptima variable mencionada anteriormente tuvo la misma puntuacién en ambas
mediciones. Un aspecto significativo a tener en cuenta es que tres de las siete variables pasaron
de ser en el 2023 areas con una necesidad prioritaria de intervencidon (puntuaciones menores a

3.0) a ser areas con necesidad con oportunidad de mejora moderada (puntuaciones entre 3.0 y
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3.9), siendo esto una mejora significativa en comparacion a la medicion inicial respecto a esta
dimension. Si bien, no se aprecian cambios significativos entre ambas mediciones, cabe
mencionar que la dimensién de Orientacion Organizacional parece haber mejorado en
comparacion con la medicion del 2023. Es de resaltar que la variable seis de izquierda a derecha
paso de un puntaje de 2.8 en el 2023 a un puntaje de 3.1. Lo que puede indicar que la percepcion
de que los procedimientos en el area de trabajo garantizan la efectividad de las acciones que se
realizan, ha pasado de ser un area con necesidad de intervencion prioritaria a ser un area con

posibilidad de mejora moderadas.

Figura 18: Comparacion de resultados de la Dimension de Estilo de Direccion entre el ario
2023y el 2025

Estilo de Direccion (2023-2025)

3,7

32
3,0

Mi jefe tiene los Mi jefe es Enmidrea, el  Eltrato que recibo  Mi jefe tieneen  Recibo de mi jefe Mi jefe asume la Mi jefe Mi jefe me motiva

conocimientos y  coherente ensus jefe asigna las de mi jefe es cuenta las retroalimentaciéon  evaluacion del contribuye a y reconoce mi
d para y p bilidades p ias que le  (observaci ) rendimi con generar un trabajo
dirigir el area planteamientos de trabajo de formulo tanto de asp p i bi laboral

forma equitativa positivos como de sano

aspectos
negativos de mi
trabajo

B 2023 B 202

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los resultados de la encuentra de clima laboral 2023 y 2025.
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En la parte superior, se puede observar una grafica de barras que compara los resultados
obtenidos en los afios 2023 y 2025 dentro de la dimension de Estilo de Direccion. Los puntajes, que
van de 0 a 5, se representan en azul oscuro para el afio 2023 y en azul claro para el 2025 y se
midieron nueve variables de la dimension. Al observar los datos, se evidencia una mejora en todas
las variables evaluadas dentro de esta dimension en comparacion con la medicion anterior. Tres de
las variables presentan avances particularmente significativos. En primer lugar, la variable uno y la
variable tres, de izquierda a derecha, pasaron de puntajes por debajo de 3.0 en 2023 (lo que indica
areas criticas que requerian intervencion prioritaria) a puntuaciones de 3.5 y 3.6 respectivamente
en 2025, lo que las ubica dentro del rango de 4reas con oportunidades de mejora moderadas. En
segundo lugar, la variable cuatro aument6 de una puntuacion de 3.7 en 2023 a 4.0 en 2025, lo cual
la posiciona dentro del espectro de fortalezas consolidadas que deben potenciarse. Cabe destacar
que la variable seis, de izquierda a derecha, pasé de un puntaje de 2.8 en 2023 a 3.1 en 2025, lo
cual indica que ha dejado de ser un area critica para convertirse en una con potencial de mejora
moderada. Aunque no todos los cambios fueron estadisticamente significativos, en general, la
dimension de Estilo de Direccion muestra una tendencia positiva con respecto a los resultados del

2023.
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Figura 19: Comparacion de resultados de la Dimension de Comunicacion e Integracion entre el
ano 2023 y el 2025

Comunicacion e integracion (2023-2025)

La comunicacion con mis  Me entero de lo que ocurre  Existe un nivel adecuado ~ En mi drea compartimos Estoy satisfecho conla  Cuando surge un problema,
compaiieros de trabajo en mi empresa, mas por  de comunicacion entre las informacion util parael  forma en que me comunico sé con exactitud quién debe
facilita el logro de los icaci oficiales di dreas de mi trabajo con mis compaiieros resolverlo
resultados de mi drea que por comunicaciones empresa
informales

B 2023 [ 202

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los resultados de la encuentra de clima laboral 2023 y 2025.

En la parte superior, se presenta una grafica de barras que compara los resultados obtenidos en los
afios 2023 y 2025 dentro de la dimension de Comunicacion e Integracion. Los puntajes, que van de
0 a5, se muestran en azul oscuro para el afio 2023 y en azul claro para el 2025. En total, se evaluaron
seis variables dentro de esta dimension. Al observar los datos, se nota una mejora en la mayoria de
las variables, con excepcion de la variable cinco, que mantuvo el mismo puntaje en ambas
mediciones. Llama la atencion la variable tres, de izquierda a derecha, relacionada con la
comunicacion entre las diferentes areas de la empresa, que en 2023 obtuvo una de las puntuaciones
mas bajas con un 1.9. Para 2025, esta cifra aument6 a 2.3. Aunque aun se ubica dentro del rango

mas bajo, el cambio sugiere un avance respecto a la medicion anterior. En general, la dimension de
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Comunicacion e Integracion muestra una mejora frente a los resultados obtenidos en el 2023.

Figura 20: Comparacion de resultados de la Dimension de Trabajo en Equipo entre el aiio 2023
yvel 2025

Trabajo en Equipo (2023-2025)

En mi 4rea se fomenta el  Los objetivos del equipo de  En mi equipo de trabajo  Las decisiones que toman  Mi equipo de trabajo es Me gusta mi equipo de
trabajo en equipo trabajo al que pertenezco cumplimos siempre con las los grupos de trabajo de mi  altamente eficiente en el trabajo
son idos por todos ivas de nuestro  drea son apoyadas por el desarrollo de las
los integrantes desempeiio Jefe responsabilidades
asignadas

B 2023 [ 2025

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los resultados de la encuentra de clima laboral 2023 y 2025.

En la parte superior, se presenta una grafica de barras que compara los resultados obtenidos en
los afios 2023 y 2025 dentro de la dimension de Trabajo en Equipo. Los puntajes, que vande 0 a 5,
se muestran en azul oscuro para el afio 2023 y en azul claro para el 2025. En total, se evaluaron
siete variables en esta dimension. Al observar los datos, se aprecia una mejora leve en todas las
variables. Llama la atencion que los puntajes, tanto en 2023 como en 2025, se mantienen dentro de
un rango muy similar, entre 3.0 y 3.6. Esto indica que, si bien hay un avance respecto a la medicion

anterior, la dimension de Trabajo en Equipo sigue presentando oportunidades de mejora moderadas.
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Figura 21: Comparacion de resultados de la Dimension de Capacidad Profesional entre el aiio
2023y el 2025

Capacidad Profesional (2023-2025)

4,00

Tengo las habilidades En mi trabajo hago una Puedo manejar Supero las expectativas Estoy dispuesto a hacer ~ Me siento motivado Me encuentro
requeridas para realizar  buena utilizacion de adecuadamente mi que mi jefe tiene sobre un esfuerzo extra para trabajar por el satisfecho con el
mi trabajo mis conocimientos carga de trabajo mi desempefio cuando sea necesario  mejoramiento de los trabajo que realizo
por el bien de mi procesos de mi trabajo
empresa

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los resultados de la encuentra de clima laboral 2023 y 2025.

En la parte superior, se puede observar una grafica de barras que compara los resultados
obtenidos en los afios 2023 y 2025 dentro de la dimensioén de Capacidad Profesional. Los puntajes,
que van de 0 a 5, se representan en azul oscuro para el afio 2023 y en azul claro para el 2025. En
total, se midieron siete variables relacionadas con esta dimension. Al observar los datos, se nota
que las puntuaciones son muy similares entre ambas mediciones, oscilando entre 3.7 y 4.1. Tres
variables, la uno, la dos y la tres, (de izquierda a derecha) mantuvieron exactamente el mismo
puntaje en ambos afios, lo cual refleja una percepcion estable en estos aspectos. En particular, la
variable tres, que hace referencia a la capacidad de manejar adecuadamente la carga de trabajo,

obtuvo un 3.7 en ambas mediciones, siendo la variable mas baja de todas. La puntuaciéon mas alta
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se encuentra en la variable cinco, que corresponde a la disposicion de hacer un esfuerzo extra por
el bien de la empresa. Esta variable pasé de 4.0 en 2023 a 4.1 en 2025, siendo la mas destacada
dentro de la dimension. Aunque no se identifican cambios estadisticamente significativos, los
resultados reflejan una valoracion positiva y constante por parte de los encuestados. En conjunto,
la dimension de Capacidad Profesional se mantiene como una fortaleza organizacional con

variaciones minimas entre ambas mediciones.

Figura 22: Comparacion de resultados de la Dimension de Medio Fisico entre el aiio 2023 y el
2025

Medioambiente Fisico (2023-2025)

Mi area de trabajo tiene un Mi area de trabajo En mi area de trabajo se En mi area de trabajo no Enmi area de trabajo la Mi area de trabajo tiene

fectit d, q -

ambiente fisico seguro permanece ordenada y opor las  hay inacion auditiva iluminacion es la
(ergonomia) limpia actividades de (ruido)
mantenimiento que sean
necesarias

B 2023 [ 205

te v

Fuente: Elaboracion propia con informacion de los resultados de la encuentra de clima laboral 2023 y 2025.

En la parte superior, se puede observar una grafica de barras que compara los resultados



128

obtenidos en los afios 2023 y 2025 dentro de la dimension de Medio Ambiente Fisico. Los puntajes,
que van de 0 a 5, se representan en azul oscuro para el afio 2023 y en azul claro para el 2025. En
total, se midieron seis variables relacionadas con esta dimension. Al observar los datos, se nota que
todas las variables aumentaron levemente su puntuacion en el 2025, aunque las variaciones se
mantuvieron dentro de un rango reducido entre 0.1 y 0.2 puntos, lo cual no representa un cambio
significativo. La variable dos, de izquierda a derecha, obtuvo los puntajes mas altos, con un 3.5 en
2023 y un 3.6 en 2025. Por otro lado, la variable tres, que hace referencia a la oportunidad con la
que se efectuan las actividades de mantenimiento, presento las puntuaciones mas bajas en ambos
afios, con un 2.5 en 2023 y un 2.7 en 2025. Cabe destacar que las variables uno y cuatro dejaron de
ubicarse en el rango de areas criticas para posicionarse dentro del grupo de variables con
oportunidades de mejora moderadas. Aunque no se identifican cambios estadisticamente
significativos, los resultados reflejan una valoracion positiva y constante por parte de los
encuestados. En conjunto, la dimension de Medio Ambiente Fisico sigue presentando

oportunidades de mejora moderadas.

Medicion del Clima Laboral

La tabla que se presenta a continuacion articula las dimensiones criticas a intervenir, las
dimensiones con oportunidades de mejora y las dimensiones con fortalezas a consolidar en
EMCALL, y las contrasta con los problemas identificados por cada dimension, asi como con los
objetivos de intervencion. Después de observar los resultados presentados, se disefiaron varios
supuestos con los que buscamos explicar el por qué de estos. A partir de estos supuestos, se

disefiaron preguntas exploratorias a realizar en los grupos de profundizacién:
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Tabla 15: Supuestos y Preguntas Exploratorias a partir de los Resultados de las Encuestas

Dimension Enfoque Supuestos Preguntas exploratorias
Orientacion | Oportunidad | Las bajas puntuaciones de la | ;De qué manera sienten que los
organizacional | de mejora | variable de Orientacion directivos comunican (o no) los

Organizacional podrian
deberse a una falta de
comunicacion efectiva entre
los niveles directivos y
operativos, lo que podria
estar generando una
desconexion entre los
valores institucionales, la
asignacion de recursos y la
inclusion del personal en la

planeacion de actividades.

valores, objetivos y decisiones
importantes de la organizacion hacia

sus equipos de trabajo?

(Qué tan involucrados se sienten
ustedes en la planeacion de actividades
y en las decisiones que afectan el uso

de los recursos en su area de trabajo?

(Qué aspectos del trabajo diario crees
que dificultan tener claridad sobre lo
que se espera lograr, como hacerlo y
con qué recursos contar para cumplir

con los objetivos?
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Gestion del

A intervenir

Las bajas puntuaciones en la

Cuéntenos un poco sobre la

talento ya variable de Gestion del experiencia inicial al ingresar a la

Talento podrian deberse a la | empresa: ;como describirian el
ausencia de una estrategia proceso de induccion y de qué manera
integral que abarque desde | creen que ha afectado la comprension
el proceso de induccion de la cultura y los procesos internos de
hasta el desarrollo continuo | la organizacion?
y la valoracion justa del
desempefio. La falta de una | Desde su experiencia, ;qué tan justo y
induccion adecuada claro sienten que es el proceso para
contribuye a que los integrarse, crecer y ser reconocidos
empleados no comprendan | dentro de la empresa?
plenamente la cultura y los
procesos internos de la
empresa, lo que dificulta su
integracion y adaptacion al
entorno laboral.

Estilo de Fortalezas a | A pesar de las bajas (Como definirias el estilo de direccion

direccion mantener | puntuaciones en areas que practica tu jefe directo, y de qué

estructurales como la
comunicacion formal o la
gestion del talento, se
observa que el ambiente de
trabajo favorece la
colaboracion espontanea y
el desarrollo de
competencias. Esto
probablemente se deba a
lideres que promueven la

participacion activa,

manera consideras que ese estilo
influye en la colaboracién y en el
desarrollo de tus habilidades y las de

tu equipo?

(Como describirias la forma en que
los lideres o jefes se relacionan con
sus equipos y qué impacto tiene eso en

tu motivacion o desempefio?




131

fomentan la toma de
decisiones descentralizada y
mantienen un trato justo y
respetuoso, lo que refuerza
la confianza y motivacioén

personal dentro de los

equipos.
Comunicacion | Oportunidad | Las bajas puntuaciones en la | ;Qué sugerencias o mejoras

e integracion de mejora | variable de Comunicacion e | considerarias necesarias para que la
Integracion pueden comunicacion interna sea mas clara;
explicarse porque la en términos de uso de canales,
empresa parece carecer de frecuencia de mensajes y gestion de la
un sistema de comunicacién | comunicacion, y que todos los
estructurado y efectivo que | empleados se sientan debidamente
garantice la transmision informados sobre los cambios y
clara de informacioén oficial | decisiones de la empresa?
a todos los niveles y areas.
Esta falta de comunicacion | ;Qué creen que impide que la
efectiva puede estar informacion relevante de la empresa
generando que los circule de forma clara, oportuna y
empleados no se sientan entre todas las areas?
informados sobre los
cambios, decisiones y
novedades de la
organizacion.

Trabajo en Oportunidad | Aunque no presenta
equipo de mejora | calificaciones especialmente | ;Qué factores facilitan o dificultan

bajas, si llegaran a

evidenciarse dificultades,

trabajar de manera colaborativa con

otros compaifieros o areas en la
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podrian explicarse por una
falta de espacios formales
para la colaboracion
interdisciplinaria o por
estructuras jerarquicas que
limitan la coordinacion
horizontal. Esto puede
obstaculizar el sentido de
corresponsabilidad y trabajo

compartido.

empresa?

Capacidad

profesional

Fortalezas a

mantener

Las altas puntuaciones en la
afirmacion relacionada con
la disposicion a hacer un
esfuerzo extra por el bien de
la empresa (4,1 sobre 5)
pueden explicarse porque la
empresa ha cultivado una
cultura organizacional que
promueve valores como el
compromiso y la dedicacion.
Esto puede estar generando
que los empleados se sientan
motivados para contribuir
mas alla de sus
responsabilidades
habituales, considerando
que su esfuerzo impacta
positivamente en el éxito

corporativo.

(Qué aspectos del entorno laboral o de
la cultura de EMCALI hacen que
valga la pena dar méas de lo esperado

en el trabajo?
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Medioambient | Oportunidad | Las bajas calificaciones (Qué tipo de problemas relacionados
e fisico de mejora | podrian deberse a con el mantenimiento o las

deficiencias en la condiciones fisicas del lugar de trabajo
planificacion y seguimiento | afectan mas el desarrollo normal de las
del mantenimiento actividades?
preventivo o correctivo,
especialmente en
infraestructura critica. Esto
puede generar una
percepcion de abandono o
demora en la atencion a
condiciones que afectan el
confort y la seguridad.

Autonomiay | Oportunidad | La percepcion de un entorno | ;Qué tan posible sientes que es tomar

participacion de mejora | fisico deficiente podria decisiones propias en tu trabajo diario,

en la toma de

decisiones

deberse a tiempos
prolongados de respuesta
ante dafios o fallas, falta de
condiciones ergondmicas
adecuadas, o deterioro
visible en areas comunes.
Esto puede generar
incomodidad, fatiga o
incluso riesgos para la salud,
afectando la percepcion de

bienestar general.

y qué condiciones te lo facilitan o te lo

impiden?

Fuente: Elaboracion propia
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Dimensiones y Variables del Clima Organizacional que Requieren Mayor Atencion

Las dimensiones criticas que requieren intervencion en EMCALI son: Gestion del Talento,
Orientacion Organizacional y Comunicacion e Integracion. A partir del andlisis realizado, se
identifican elementos que podrian estar incidiendo en el desempefio organizacional y que servirian
como base para orientar futuras acciones de mejora. En lo que respecta a la Gestion del Talento,
se han sefialado posibles falencias en los procesos de incorporacion, desarrollo y esquemas de
incentivos, aspectos que podrian estar afectando la motivacion y la percepcion de equidad interna
entre los colaboradores. En este sentido, se sugiere revisar y fortalecer los procesos de induccion
y acompanamiento al cargo, con énfasis en los primeros momentos de vinculacion laboral. En
cuanto a la Orientacion Organizacional, la aparente ambigiiedad en los objetivos institucionales,
junto con limitaciones en los recursos disponibles y deficiencias en la ejecucion de procedimientos,
podrian estar obstaculizando la alineacién entre los niveles estratégicos y operativos. Como
respuesta, se propone trabajar en mecanismos que favorezcan la apropiacion y retroalimentacion
continua de las metas organizacionales. Por Ultimo, la predominancia de canales informales y la
posible subutilizacion de medios oficiales de comunicacion interna podrian estar restringiendo el
flujo de informacién y la integracion entre areas, lo que sugiere la necesidad de disefiar estrategias
que promuevan una comunicacion clara, bidireccional y oportuna en todos los niveles de la
entidad.

Por su parte, las dimensiones que presentan mayores oportunidades de mejora en EMCALI
son: Medio Ambiente Fisico, Trabajo en Equipo y Autonomia y Participacion en la Toma de
Decisiones. En lo relacionado con el entorno fisico laboral, se percibe una cultura institucional
posiblemente poco consolidada en torno al autocuidado, donde las restricciones presupuestales

para adecuaciones fisicas podrian estar limitando la implementacion de précticas que promuevan
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el compromiso del personal con el mantenimiento basico de sus espacios. En cuanto al trabajo en
equipo, se evidencian dificultades en la articulacion entre areas, las cuales podrian estar asociadas
a la ausencia de lineamientos claros sobre responsabilidades compartidas, cooperacion y toma
conjunta de decisiones. Por otro lado, la baja participacion del personal en la organizacion de su
trabajo y en la generacion de propuestas podria estar reflejando una estructura jerarquica rigida,
en la que el liderazgo, quiza por falta de criterios definidos o empoderamiento, no fomenta de
forma activa una gestion participativa. Frente a este escenario, se sugiere avanzar en la
implementacion de acciones formativas y comunicativas que promuevan la apropiacion del
entorno laboral, el fortalecimiento del trabajo colaborativo con metas y roles claramente definidos,
y la creacion de espacios que permitan la expresion de ideas y la implicacion activa de los
colaboradores en la mejora continua, aun en contextos institucionales marcados por ciertas
restricciones.

Por ultimo, las dimensiones que muestran fortalezas con potencial de consolidacion en
EMCALLI son: Estilo de Direccion y Capacidad Profesional. Los resultados del andlisis de clima
laboral podrian estar reflejando practicas de liderazgo basadas en el respeto, la disposicion al
didlogo y la atencion cercana a las necesidades del equipo, sin distincion jerarquica. Esta forma de
conduccion, segun lo percibido, podria estar contribuyendo a un entorno de mayor confianza y
apertura, donde los colaboradores se muestran més dispuestos a asumir desafios que van mas alla
de sus funciones formales. Asi mismo, la baja rotacion de personal podria interpretarse como una
sefial de estabilidad organizacional, sentido de pertenencia y valoracién del conocimiento técnico
como elemento clave dentro de la cultura institucional. No obstante, también se advierte que parte
del personal no pareceria comprender del todo las restricciones normativas o presupuestales que

enfrentan sus lideres, lo que podria generar expectativas desalineadas. Frente a este panorama, se
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sugiere fortalecer los espacios de comunicacion sobre estas limitaciones, implementar acciones
pedagbgicas que favorezcan su comprension, y sistematizar las practicas de liderazgo reconocidas
como positivas, con el fin de asegurar su sostenibilidad en un entorno organizacional dindmico y

en constante transformacion.

Resultados Grupos de Profundizacion:

Para la profundizaciéon de la medicion del clima organizacional en la GUENTIC de
EMCALLI se realizaron tres grupos de profundizaciéon homogéneos (jefes de area, colaboradores
operativos y personal de talento humano). El objetivo fue complementar los datos cuantitativos de
la encuesta con percepciones cualitativas sobre causas, impactos y propuestas de mejora. Cada
sesion permitio explorar los matices especificos de las ocho dimensiones evaluadas y contrastar
las puntuaciones bajas (gestion del talento, comunicacidn e integracion) con las altas (estilo de

direccion, capacidad profesional), a partir de los testimonios directos de los participantes.

Grupo de profundizacion 1: Jefes de EMCALI

Los jefes de area reconocieron una desconexion entre las decisiones estratégicas de la alta
gerencia y su comunicacion de esta a los equipos operativos. Esto quedo reflejado en la baja
calificacion de 2,7 en “recursos necesarios” que se percibio en la encuesta. Sefialaron que, aunque
es comprensible reservar informacion sensible, la falta de contexto genera incertidumbre y
rumores, afectando la confianza y el sentido de pertenencia. En la Gestion del Talento, validaron
la puntuacion mas baja (2,9) y refieren que existe una sobrecualificacion de los colaboradores
(“abogados y magisteres en labores operativas”), lo que impacta la motivacion y percepcion de

justicia interna. Coincidieron en que el proceso de induccion actual cubre requisitos formales, pero
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falla en transmitir la esencia cultural, retrasando la adaptacion de los nuevos ingresos. Respecto a
Comunicacion e Integracion, diagnosticaron que la valoracion de 2,3 en canales formales y 2,6 en
informales revela estructuras fragmentadas; los operativos carecen de acceso a intranet o correo, y
dependen de “boca a boca” para enterarse de cambios contractuales. Propusieron acuerdos de nivel
de servicio entre unidades y capacitaciones en gestion del cambio para garantizar claridad y
oportunidad en el mensaje. Por ultimo, el Estilo de Direcciéon emergié como fortaleza (4,0),
destacando el trato respetuoso y acompafiamiento continuo. Los jefes enfatizaron la necesidad de
sistematizar esas buenas practicas mediante mentorias y talleres de comunicacion asertiva, de

modo que ese capital relacional sirva de palanca para abordar las otras dimensiones criticas.

En palabras de uno de los participantes, “la falta de comunicacion clara genera pénico;
muchos trabajadores temen por su estabilidad laboral, especialmente los prestadores de servicios
que tienen contratos de tres meses”. Otro participante afiade que “hay informacién que no se baja
por orden directa y eso alimenta rumores y malentendidos”. Lo dicho anteriormente ratifica que
existe una disposicion de contribuir a un cambio organizacional mas coherente, humano y

estratégico, partiendo desde el liderazgo como ejemplo de transformacion interna.

Este grupo de profundizacion 1 permiti6 validar los principales hallazgos del diagndstico
de clima laboral, especialmente la desconexion en comunicacion, la falta de incentivos, y las
disfunciones entre formacion y funciones reales. A pesar de este panorama, se evidencia una
actitud reflexiva y propositiva por parte de los lideres, con alta disposicion a participar en la

construccion de un plan de mejora basado en informacion objetiva y real.
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Grupo de profundizacion 2: Colaboradores

Los colaboradores coincidieron en que su contacto directo suele ser con lideres de area,
mas que con la jefatura de unidad, lo que introduce variabilidad en la experiencia de supervision
y puede distorsionar la percepcion al responder la encuesta. Sefialaron que estos lideres inmediatos
tienen estilos muy diversos, lo cual, si bien en ocasiones fortalece la colaboracion, también provoca
inconsistencia en la claridad de roles y responsabilidades. En relacién con el ambiente fisico,
describieron deficiencias de mantenimiento (iluminacién, ventilacion, orden), vinculandolas a
ausentismo y baja productividad, un hallazgo que complementa la puntuacion intermedia de esta
dimension. Senalaron que la falta de recursos basicos afecta el bienestar y refuerza la percepcion
de desvalorizacion por parte de la organizacion. Sobre Trabajo en Equipo y Autonomia, destacaron
que, aunque existe colaboracion espontanea, no hay espacios formales para articular esfuerzos
interareas: “‘colaboramos por iniciativa propia, no por lineamientos claros” . La estructura historica
de EMCALLI, percibieron, limita su participaciéon en decisiones y planificacion de recursos,
generando sensacion de tener poca influencia en su propio desempefio. Finalmente, resaltaron que
las capacidades profesionales del equipo son elevadas y constituyen un activo valioso, pero la falta
de programas de formacioén continua y de reconocimiento sistematico impide canalizar esa
profesionalidad en mejoras concretas. Reclaman un plan de capacitacion orientado no solo a

habilidades técnicas sino especialmente a competencias blandas y liderazgo situacional.

Pese a que muchos trabajadores afirman conocer la mision y vision de la empresa, hay una
clara percepcion de que los valores no se practican de forma coherente entre las distintas areas. Un
participante sefial6: "conozco la misién y la vision, pero hay cosas que uno vive a diario que lo

hacen dudar un poquito de la integridad de lo que se dice". Esta desconexion entre lo que se
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comunica formalmente y lo que se experimenta en el dia a dia ha generado desconfianza en las

intenciones de los directivos y en la transparencia institucional.

Un tema reiterado fue la poca participacion del personal en decisiones estratégicas que los
afectan directamente. Como lo expresd un trabajador: "Dicen que vamos a tener un nuevo modelo
para telecomunicaciones, pero si uno se sienta a preguntar quién conoce ese modelo, son muy
pocos". Esta sensacién de exclusion no solo genera apatia, sino también resistencia ante los
cambios, ya que muchos no comprenden el propdsito ni el contexto de las decisiones que se
implementan. Varios participantes coincidieron en que el proceso de induccién se limita a una
presentacion general de la empresa, sin abordar de manera especifica las funciones ni herramientas
necesarias para el cargo. Una trabajadora comento: "La capacitacion es intensiva, pero no te
capacita especificamente para el cargo. Si alguien del 4rea no te guia, te toca aprender sobre la
marcha". Esto afecta negativamente la adaptaciéon de los nuevos empleados y retrasa su

desempefio.

Existe una saturacion de mensajes por correo electronico, que ha derivado en indiferencia
o falta de atencion hacia la informacioén importante. "Nos mandan demasiada informacién. Ya uno
solo ve el titulo y lo borra", mencioné un empleado. Ademas, gran parte del personal operativo no
tiene acceso frecuente a medios digitales, lo que amplia la brecha de comunicacion. Se propusieron
alternativas como pantallas informativas en zonas comunes o el uso de canales como WhatsApp
para asegurar el alcance. Se identificd una fuerte insatisfaccion con los procesos de ascenso,
traslado y reubicacion. “Los concursos no son transparentes, se mueven por influencias”, afirmé
un participante. También se denuncid que los traslados muchas veces se notifican sin previo aviso,

afectando emocionalmente a los trabajadores. Si bien se reconoce la existencia de programas de
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capacitacion y beneficios, estos no son valorados debido a la falta de claridad sobre su impacto en

el desarrollo profesional.

A diferencia de otras dimensiones, el trato recibido por parte de los jefes inmediatos fue
altamente valorado. "El trato que recibo de mi jefe es respetuoso"”, fue una de las afirmaciones con
mayor calificacion en la encuesta. Se reconoce un cambio positivo en el estilo de direccion, que
ha pasado de ser distante y autoritario a uno mas cercano, coherente y humano. Este aspecto ha
sido un factor protector frente a las falencias en otras areas de la gestion organizacional. Los
resultados del grupo de profundizacion evidencian un contraste marcado entre la valoracion del
liderazgo directo y la percepcion negativa de los procesos organizacionales mas amplios. El
respeto y apoyo por parte de los jefes inmediatos no alcanza a compensar la desconfianza en la
comunicacion institucional, la limitada participacion en decisiones y la percepcion de arbitrariedad

en la gestion del talento.

La empresa enfrenta una brecha estructural entre lo estratégico y lo operativo, exacerbada
por la falta de canales eficaces de comunicaciéon y por un modelo de induccion y formacion que
no logra conectar al trabajador con el propdsito institucional. A pesar de contar con fortalezas
puntuales en liderazgo interpersonal, se hace necesario articular mejor los procesos, escuchar
activamente a los empleados e implementar mecanismos que aseguren mayor transparencia,

equidad y coherencia interna. Solo asi podra fortalecerse la cultura organizacional desde la base

Grupo de profundizacion 3: Talento Humano

Las personas participantes coincidieron en que los valores y objetivos institucionales se
comunican formalmente mediante correos, comunicados y reuniones, pero con una efectividad

limitada. Se percibe que la informacion llega tarde, de forma poco adaptada y sin conexion clara
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con la realidad operativa. Uno de los participantes lo expresé asi: “Hay mucha comunicacion
formal, pero a veces es excesiva y se pierde el foco. O la informacion llega tarde, cuando ya hay

rumores circulando” .

También se advirtid que, aunque se transmite lo que la organizacion quiere lograr, no se
explica suficientemente como cada rol contribuye a esos fines. Esta falta de conexion practica
debilita el sentido de pertenencia y proposito en niveles no directivos. La discusion evidencio que,
si bien en algunos niveles de liderazgo se participa en definiciones estratégicas, el personal
operativo tiene escasa incidencia en la planeacion o en la asignacion de recursos. “La planeacion
estratégica sigue siendo muy centralizada. Se consulta poco al equipo que ejecuta”, coment6 una

participante.

Desde el area de gestion, se reconocid que estas decisiones ain siguen rutas jerarquicas
tradicionales, lo que coincide con la baja valoracion de autonomia (< 3,0). La ausencia de
participacion activa genera una brecha entre las decisiones institucionales y las condiciones reales
del trabajo en campo, haciendo que muchas veces las metas o los recursos asignados no

correspondan a las necesidades operativas reales.

Quienes compartieron su experiencia de ingreso relataron que, si bien recibieron la
informacion formal y técnica requerida, enfrentaron un vacio importante en cuanto a la cultura y
dindmicas reales de trabajo. Una persona lo resumio asi: “La induccion te prepara para lo formal,
pero no para el dia a dia. Eso lo aprendes preguntando y cometiendo errores”. Este aprendizaje
por inmersion y prueba-error fue una constante en los relatos. Se propuso complementar el proceso
actual con herramientas vivenciales, como el acompafamiento por parte de mentores internos y

talleres que aceleren la comprension de la cultura organizacional. También se destaco la necesidad
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de articular los procesos de induccion a un seguimiento sistematico basado en evidencia, a través

de la triangulacion entre encuestas, entrevistas y grupos de profundizacion.

El grupo coincidié en que la comunicacion interna es abundante, pero poco eficaz. La
informacion no siempre estd segmentada, llega en formatos largos o técnicos, y muchas veces no
alcanza a quienes no trabajan en escritorio. “La informalidad surge porque la comunicacion oficial
no llega clara ni a tiempo”, fue una de las reflexiones centrales. Las propuestas incluyeron
diversificar canales (infografias, videos cortos, carteleras digitales), adaptar los contenidos a los
distintos publicos, y establecer un calendario de comunicaciones con responsabilidad distribuida.
Ademas, se insistio en que la comunicacion no debe limitarse a anunciar decisiones, sino explicar

su propo6sito y generar espacios para resolver inquietudes, fortaleciendo asi la gestion del cambio.

El estilo de liderazgo fue percibido como una fortaleza destacada. Las personas
describieron relaciones laborales basadas en la confianza, el respeto y el acompafiamiento. “Nos
dan autonomia para proponer y ejecutar, y eso genera compromiso’’, compartido una de las
participantes. También se valord el estimulo al desarrollo profesional y al compartir de
conocimientos dentro de los equipos. Se mencionaron ejemplos concretos donde se promovio la
réplica de aprendizajes y el apoyo mutuo en situaciones tanto laborales como personales. Estas
practicas explican la alta valoracion (4,0) en trato y respeto, y revelan que el liderazgo saludable
actia como una base solida desde la cual es posible fortalecer el clima general. Se sugirid que estas
experiencias positivas se sistematicen mediante programas de mentoria y espacios de formacion

en liderazgo participativo.

Este espacio de conversacion permitid contrastar los resultados cuantitativos de las

encuestas y profundizar, entendiendo que muchas de las debilidades no provienen de falta de



143

voluntad, sino de estructuras rigidas que limitan la comunicacion, la participacion y la integracion
cultural. La distancia entre la estrategia institucional y el trabajo operativo cotidiano es clara, pero
también lo es la existencia de equipos comprometidos y liderazgos humanos que son palanca para

el cambio.

A partir de este y los otros dos grupos de profundizacion, emergen tres lineas de accion
compartidas. Primero, una comunicacion estructurada, con canales oficiales, mensajes
segmentados y acuerdos de flujo entre areas, que reducen los rumores y fortalecen la claridad
institucional. Segundo, una gestién del talento integral, que conecte perfiles con funciones,
refuerza la induccidn desde lo cultural y permite una formacion continua, ademas de incentivos
reales. Tercero, un liderazgo saludable, que se basa en la cercania, la confianza y el respeto, y que
se convierte en modelo replicable mediante practicas formales de gestion de personas. El principal
reto no parece estar solo en informar mas, sino en comunicar mejor; no en tener mas procesos,

sino en lograr que las personas los vivan y los comprendan.

Resultados de las Entrevistas a profundidad

El presente apartado expone de manera sistematica los resultados obtenidos a través de las
entrevistas en profundidad, articulando con los datos cuantitativos de la encuesta y las
conclusiones de los grupos de profundizacion. La seleccion de los perfiles entrevistados se realizod
bajo un criterio estratégico de heterogeneidad vertical, con el fin de captar distintas perspectivas

sobre el clima organizacional desde diversos niveles de liderazgo dentro de EMCALI.

En total, se entrevistaron tres personas que ocupan cargos con responsabilidad en la toma
de decisiones y en la gestion de procesos humanos y organizacionales. Cada uno fue identificado

de forma an6nima en el anélisis como Entrevistado A, Entrevistado B y Entrevistado C, de acuerdo
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con el siguiente orden:

e Entrevistado A: correspondié a un directivo de primer nivel dentro de la GUENTIC, cuya
experiencia permitid explorar como se perciben y gestionan los aspectos del clima
organizacional desde la propia unidad. Esta entrevista permiti6 identificar la relacion entre
las condiciones laborales y los resultados operativos, asi como las estrategias
implementadas frente a los desafios internos.

e Entrevistado B: correspondid a un directivo a nivel corporativo o general de EMCALI,
cuya participacion permitié conocer la vision institucional sobre el clima laboral en la
GUENTIC, asi como la articulacion entre las politicas organizacionales y las condiciones
particulares de las unidades de negocio. Este perfil aporté una comprension estratégica
sobre la importancia del clima laboral para la sostenibilidad y el desempeiio global de la
empresa.

e Entrevistado C: correspondié a un funcionario con un rol de nivel medio dentro de la
GUENTIC, cuyas funciones administrativas incluyen la responsabilidad sobre la gestion
del talento humano de toda la unidad de negocio. Este perfil permitié conocer, desde una
perspectiva operativa y transversal, como se gestionan las condiciones de trabajo, los
procesos de bienestar, capacitacion, evaluacién y acompafiamiento del personal, asi como
su impacto en el clima laboral.

La eleccion de estos tres perfiles obedecio a la necesidad de construir una triangulacion
vertical que permitiera contrastar percepciones y enriquecer el diagndstico del clima
organizacional. Al incluir voces desde distintos niveles jerdrquicos y con diferentes
responsabilidades frente al talento humano, se buscé una comprension mas completa de los

factores que inciden en el ambiente laboral y de las posibles estrategias de mejora ajustadas a la
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realidad de la GUENTIC.

Entrevistado A

El entrevistado A ocupa un cargo directivo en la UENTIC y participd en la entrevista a
profundidad para complementar los hallazgos de la encuesta, especialmente en torno a la
Orientacion Organizacional y la Comunicacion. El objetivo de su entrevista fue confrontar los
puntajes bajos en estas dimensiones (2.7 y 2.8 sobre 5.0) con su experiencia gerencial. Al revisar
la Orientacion Organizacional, el entrevistado sefald que “muchas decisiones son informadas de
manera tardia o informal, generando desinformacion y malentendidos”. Esta percepcion coincide
con el grupo de profundizacion, donde se concluy6 que “la distancia entre la estrategia institucional
y el trabajo operativo cotidiano es clara”. El entrevistado A propone institucionalizar comités
periddicos por area para socializar la vision estratégica y mejorar el sentido de pertenencia, todo

esto como una manera de tener una mejor comunicacion.

Respecto a Talento Humano, puntajes como 2.0 en alineacion de méritos y competencias
y 2.5 en incentivos fueron validados al describir que “no existe un sistema corporativo estructurado
para reconocer los logros” . El entrevistado A sugiere disefiar un programa integral de incentivos
y revisar las disfuncionalidades laborales, coincidiendo con la necesidad de un seguimiento

sistematico sefialado en los grupos de profundizacion.

La Comunicacién también obtuvo bajos puntajes (2.3 - 2.6) y el Entrevistado A dijo que
“el area de comunicaciones estad demasiado enfocada en lo externo y ha descuidado al cliente
interno”. En los grupos se concluy6 que “la informalidad surge porque la comunicacion oficial no
llega clara ni a tiempo”. Por ultimo A propuso generar campafias multicanal y un calendario de

comunicaciones segmentadas.
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Aunque las dimensiones estructurales mostraron debilidades, el Estilo de Direccion obtuvo
4.0 en trato respetuoso y 3.6 en generacion de un ambiente sano. El entrevistado afirmo: “mi estilo
busca empoderar y hacer corresponsables a todos los colaboradores” , lo cual refuerza la idea de
los grupos de profundizacién de que un liderazgo participativo es la base para impulsar mejoras

en las demas areas .

En sintesis, la conversacion con el Entrevistado A reveld que, aunque su estilo de liderazgo
fomenta un ambiente de respeto y apoyo mutuo, subsisten grietas en la manera en que se transmite
la vision estratégica y se gestionan los procesos de comunicacion interna. La informalidad en la
transmision de decisiones y la orientacion excesiva hacia audiencias externas han generado
malentendidos y una sensacion de desalineacion entre la direccion institucional y el dia a dia
operacional. Ademads, la ausencia de un mecanismo claro de reconocimiento y valoracion del
esfuerzo dificulta el sentido de pertenencia y la motivacion sostenida del equipo. Las propuestas
de establecer comités regulares para difundir los objetivos organizacionales, articular un
calendario de mensajes internos segmentados y disefiar un programa estructurado de incentivos
conjugan las recomendaciones surgidas en los grupos focales con las percepciones directas del
entrevistado, apuntando a reforzar tanto la coherencia estratégica como el compromiso de los

colaboradores.

Entrevistado B

El entrevistado B es un directivo de primer nivel de la empresa, su entrevista profundiza
en la dimension de Estilo de Direccion y explora como este influye en la colaboracion, la
motivacion y el desarrollo de habilidades, validando los resultados de la encuesta (4.00) en trato

respetuoso.
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B Subray6 que “ese liderazgo respetuoso genera una confianza bacanisima en los equipos.
Hace que uno se sienta seguro de hablar, de proponer ideas, de no tener miedo a equivocarse”.
Este testimonio refuerza la dimension emergente de Autonomia y Participacion (3.3 en la encuesta)
, y coincide con la recomendacion de diversificar canales de retroalimentacion. Cuando el jefe
“cree en vos y ve tu potencial, te da la cancha para que aprendas cosas nuevas y asumas nuevos
retos” , se valida la alta puntuacion en Capacidad Profesional (4.10). Los grupos corroboraron que
“se promueve la réplica de aprendizajes y el apoyo mutuo”. Aun asi, el entrevistado reconoci6 que
los retos persisten en Comunicacion y Gestion del Talento, lo cual refuerza la necesidad de un plan
integral que aproveche el liderazgo positivo para mejorar las areas mas débiles. Propone
estructurar espacios regulares de didlogo y mentoria, tal como se recomend6 en los grupos de

profundizacion.

En definitiva, el Entrevistado B confirmé que un estilo de direcciéon basado en el
reconocimiento y la confianza mutua se erige como un pilar fundamental para el compromiso y la
innovacion en la UENTIC. Su relato evidencié que cuando los lideres valoran el potencial de sus
equipos y fomentan espacios de autonomia, se fortalece la disposicion a proponer iniciativas y a
asumir nuevos retos. Sin embargo, alertd que estas fortalezas pueden perder impacto si no se
articulan con canales de comunicacion internos claros y con sistemas de gestion del talento que
reconozcan de forma sistematica los logros individuales y colectivos. Asi, sus aportes sugieren
aprovechar el capital relacional generado por un liderazgo cercano para tejer redes de intercambio
de informacion mas fluidas y disefiar mecanismos de incentivo que potencien, de manera

sostenida, la motivacion y la colaboracion en todos los niveles.

Entrevistado C
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El entrevistado C, quien también desempena un rol directivo dentro de la UENTIC,
profundizé especialmente en las dimensiones de Orientacion Organizacional, Gestion del Talento
Humano y Comunicacion e Integracion. Su testimonio aport6 elementos que ayudan a comprender
con mayor claridad la raiz de ciertas problematicas senaladas en la encuesta y en los grupos
profundizacion, particularmente en relacion con la desarticulacion interna y la falta de continuidad
estratégica. Desde el inicio, expresé su acuerdo con la hipotesis de que “la falta de comunicacion
efectiva entre los niveles directivos y operativos” es un factor que fragmenta la cohesion
institucional. Para ¢l la discontinuidad en los cargos de direccidon general ha sido determinante:

“si la cabeza no esta bien, no se logra comunicar la estrategia de manera constante y clara”.

En cuanto a la orientacién organizacional, el entrevistado reconoci6é que, aunque se han
hecho esfuerzos recientes por construir planes estratégicos de manera conjunta, persisten vacios
en su difusion y apropiacion. Sefial6é que la participacion de lideres de unidad en la construccion
del plan actual ha sido clave, pero aun es necesario “hacer seguimiento a como los jefes de unidad
estan trasladando esos lineamientos al resto de sus equipos”. Su reflexion coincide con los grupos
de profundizacion, donde se afirmé que muchas veces “los trabajadores no entienden hacia donde
va el negocio” y que las decisiones “llegan cuando ya estan tomadas”. Este desfase refuerza la
necesidad de contar con una estrategia de comunicacion mas descentralizada y sostenida en el

tiempo.

Sobre la dimension de Gestion del Talento Humano, el Entrevistado C compartié una
perspectiva compleja: reconocidé que los procesos de seleccion interna pueden garantizar cierta
familiaridad con la cultura organizacional, pero también advirti6 que esto no sustituye una
induccion adecuada al cargo especifico. “Hay una induccion general, pero no especifica al rol que

se va a asumir”, expreso, sumandose a las voces de los grupos de profundizacion que describieron
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situaciones donde “los nuevos ascendidos tienen que ir a preguntar a compaferos como hacer su
trabajo porque nadie les ensena”. Ademas, plante6 que, en el 4rea de telecomunicaciones, por ser
un servicio no regulado, la exigencia de adaptacion es mayor y requiere una formacion

diferenciada.

En cuanto a la Comunicacion e Integracion, el entrevistado fue enféatico al sefialar que “la
informacion no fluye con claridad desde el corporativo hacia las unidades de negocio” y que esto
provoca errores incluso en decisiones financieras. Reconocio que existe un esfuerzo por parte de
la gerencia para convocar semanalmente a los responsables de cada unidad, pero admitié que la
ruptura se produce “de los mandos medios hacia abajo”, y que esto genera “muchas islas dentro
de la organizacion”. Esta observacion refuerza los resultados de la encuesta y de los grupos de
profundizacion, donde se evidencio que los trabajadores suelen enterarse por canales informales y

no comprenden los motivos detras de ciertos movimientos estratégicos o administrativos.

Por ultimo, el Entrevistado C valor6 positivamente el estilo de liderazgo que se promueve
en la base organizacional, especialmente entre los lideres de cuadrilla o responsables de equipos
operativos. En sus palabras, “hay una comunicacion mas consolidada de la mitad de la piramide
hacia abajo”, lo que genera confianza y un sentido de pertenencia mas palpable en ese nivel. No
obstante, reiter6d que, para mejorar la articulacion general, se requiere un seguimiento mas riguroso
al cumplimiento de los lineamientos por parte de los jefes de unidad, incluso considerando la
necesidad de “hacer microgerencia” temporalmente como medida para corregir la fragmentacion
comunicativa. Esta vision sugiere que, aunque se ha ganado terreno en el clima de trabajo

inmediato, el reto sigue estando en lograr una cohesion vertical entre todos los niveles jerarquicos.

En conclusidn, la entrevista con el Entrevistado C permiti6 identificar que la desconexion
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estructural dentro de la organizacion no responde tnicamente a una debilidad en los canales de
comunicacion, sino a una cadena de causas vinculadas a la falta de continuidad en la direccion
general, a la desarticulacion entre niveles jerarquicos y a la ausencia de una induccién especifica
orientada a los retos particulares de cada unidad de negocio. Sus aportes permiten afinar el
diagnostico sobre el clima organizacional, al mostrar que los esfuerzos de liderazgo y trabajo
colaborativo existen, pero necesitan de una estrategia mds coherente que los potencie. El
reconocimiento a las buenas practicas en los niveles operativos, unido a las propuestas de
seguimiento mas cercano y formacion mas contextualizada, representa una oportunidad clara para
fortalecer la estructura interna, reducir la incertidumbre y avanzar hacia una cultura organizacional

mas integrada y resiliente.

A lo largo de las entrevistas a profundidad se hicieron visibles una serie de coincidencias
que permiten entender con mayor claridad lo que ocurre dentro del clima organizacional de la
GUENTIC en Emcali. Més alla de los numeros, las voces de quienes participaron dejaron ver que
una de las principales preocupaciones compartidas es la desconexion entre lo que se decide desde
la direccion y lo que se vive en el dia a dia de los equipos. Los tres entrevistados, desde lugares
distintos, sefialaron que la falta de continuidad en los cargos directivos y una comunicacion que
no siempre llega clara ni a tiempo, han creado vacios que afectan la coordinacion, la confianza vy,
en algunos casos, la capacidad de respuesta. También se hablo de la gestion del talento humano
como un punto critico, pues al no contar con procesos de induccién especificos ni con mecanismos
reales de reconocimiento ha hecho que muchas personas se sientan desorientadas o poco valoradas
en sus roles. Sin embargo, no todo son sefiales de alarma. En los relatos también aparecio la fuerza
de un liderazgo cercano, con jefes y coordinadores que cuidan a sus equipos, promueven el trabajo

conjunto y abren espacios para proponer. Esa relacion directa, mas humana, ha sido clave para
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sostener el compromiso en medio de las dificultades. Lo que queda claro, escuchando estas

experiencias, es que hay voluntad y conciencia del camino a seguir: articular mejor las areas,

fortalecer la formacion, y construir una comunicacion mas coherente, directa y constante que le

devuelva a las personas un mayor sentido de pertenencia y claridad sobre hacia donde va la

organizacion.

Objetivo especifico No. 3: Disefar estrategias para el fortalecimiento de las

dimensiones y variables que afectan el clima organizacional de la GUENTIC

Tabla 16: Objetivos del Plan de Trabajo e Interpretacion de Resultados

Interpretacion de resultados

Objetivos Especificos

1 Dimensiones
criticas a
intervenir:
Gestion del
Talento,
Orientacion
Organizacional y
Comunicacién e

Integracion.

Los hallazgos revelan debilidades en
los procesos de incorporacion,
desarrollo e incentivos al personal, lo
que podria estar afectando la
motivacion y percepcion de justicia
interna. Asi mismo, se evidencian
dificultades en la claridad de los
objetivos institucionales, en la
disponibilidad de recursos y en la
efectividad de los procedimientos, lo
que  puede  estar  impactando
negativamente la alineacion operativa.
Finalmente, la comunicacion deficiente
entre areas y la prevalencia de canales
informales sobre los oficiales limitan la
integracion  organizacional y la
circulacion efectiva de la informacion.

Este panorama sugiere la necesidad de

Mejorar las condiciones laborales
en EMCALI mediante el
fortalecimiento del proceso de
induccion organizacional y al
cargo  para  los  nuevos
colaboradores, el desarrollo de
estrategias de  comunicacion
interna que aseguren un flujo de
informacion claro, bidireccional y
oportuno, la  revision y
divulgacion de mecanismos de
movilidad interna que se basen en
criterios de mérito y
transparencia, y la
implementacion de acciones que
garanticen la apropiacion 'y
retroalimentacion continua de los

objetivos institucionales por parte
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Interpretacion de resultados

Objetivos Especificos

disefiar e implementar acciones que
fortalezcan la gestion estratégica del
talento humano, mejoren la
articulacion entre niveles jerarquicos y
aseguren procesos de comunicacion

mas estructurados y transparentes.

Dimensiones con
oportunidades de
mejora: Medio
Ambiente Fisico,
Trabajo en equipo
y Autonomia y
Participacion en la
toma de

decisiones

En EMCALI se evidencian desafios
importantes en la consolidacién de una
cultura organizacional orientada al
autocuidado del entorno laboral, ya
que, ante las limitaciones
presupuestales para mejoras fisicas o
adecuaciones estructurales, no existen
practicas consolidadas ni

suficientemente ~ promovidas  que

responsabilice ~ al  personal  del
mantenimiento basico de sus espacios.
Asi mismo, se perciben limitaciones en
la forma como los equipos de trabajo
cooperan y se articulan entre si, lo que
podria estar asociado a la ausencia de
lineamientos claros sobre
colaboracion, roles compartidos y toma
conjunta de decisiones. Finalmente, la
baja autonomia y participacion en la
toma de decisiones sugiere una
estructura jerarquica rigida, donde los

colaboradores tienen poco margen para

de todos los niveles de Ia
organizacion.

Fomentar una cultura
organizacional  orientada  al

autocuidado, la colaboracion
efectiva y la participacion activa,
mediante la implementacion de
acciones formativas y
comunicativas que promuevan la
apropiacion del entorno laboral
por parte de los colaboradores, el
fortalecimiento de practicas de
trabajo en equipo con roles y
metas  compartidas, y la

generacion de espacios de

participacion en los que los
empleados puedan proponer
soluciones, expresar ideas y

contribuir a la mejora continua de
su area, aun dentro de un marco
restricciones

institucional con

normativas.
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Interpretacion de resultados

Objetivos Especificos

incidir en su forma de trabajo o
proponer mejoras, y donde los lideres,
posiblemente por falta de
empoderamiento o criterios definidos,
no promueven activamente una gestion

participativa

Fortalezas a
consolidar: Estilo
de Direccion y
Capacidad

profesional

A partir del analisis de clima laboral en

EMCALI, se identifico que Ilas
dimensiones de Estilo de Direccion y
Capacidad  Profesional obtuvieron
calificaciones destacadas, reflejo de
practicas de liderazgo centradas en el
respeto y la disposicion permanente
para atender las necesidades del
equipo, independientemente del nivel
contractual o jerarquico. Esta cercania
en el trato y apertura al didlogo ha
favorecido un entorno de confianza que
incide positivamente en la disposicion
de los colaboradores para asumir retos
mas alla de lo exigido. La casi nula
rotacion de personal respalda este
diagnostico, sugiriendo estabilidad,
pertenencia y reconocimiento del saber
técnico dentro de la organizacion. No
obstante, se observa que muchos
trabajadores no comprenden en

profundidad las limitaciones

Identificar las principales
practicas  de

EMCALI

liderazgo en
que impactan
positivamente en el clima laboral
(respeto, escucha atenta 'y
cercania), con el propdsito de
proponer acciones concretas que
aseguren su sistematizacion y
acciones

continuidad.  Estas

incluirdn la  creacion  de
mecanismos para mejorar la
comunicacion sobre limitaciones
estructurales y presupuestales, la
implementacion de  acciones
pedagbdgicas para aumentar la
comprension de los

colaboradores sobre las
restricciones que enfrentan los
lideres, y el establecimiento de
espacios regulares de encuentro
para garantizar la cercania y

apertura al didlogo en un contexto
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Interpretacion de resultados Objetivos Especificos

estructurales que enfrentan sus lideres, | organizacional cambiante.
lo cual representa una oportunidad para
fortalecer la pedagogia institucional y
la transparencia en torno a los procesos
de toma de decisiones en contextos de
restriccion normativa o presupuestal.
Estas practicas de liderazgo vy
compromiso profesional deben
mantenerse, fortalecerse y
sistematizarse para que se conviertan
en referentes transversales a toda la

entidad.

Fuente: Elaboracion propia

Iniciativas del Plan de Trabajo

Para el disefio de las estrategias para el fortalecimiento del clima organizacional de Emcali,
se han creado 4 iniciativas. Estas se alinean directamente con los objetivos planteados porque
abordan de manera integral los desafios de incorporacion, comunicacion, cohesion y bienestar que
impactan las condiciones laborales, la cultura y las practicas de liderazgo en EMCALI. La
Iniciativa de FIT organizacional y de equipos de impacto fortalece el proceso de induccion y re-
induccion, ademads refuerza la comprension de roles, asegurando que tanto los nuevos como los
antiguos colaboradores se alinean efectivamente en la cultura y hacia las metas institucionales. La
Iniciativa de impacto comunicacional establece canales formales y bidireccionales de informacion
y retroalimentacion, garantizando claridad en los objetivos estratégicos y transparencia en los
mecanismos de movilidad interna. La Iniciativa de cohesion estratégica promueve espacios de

socializacion y refuerzo del plan organizacional, facilitando la apropiacion continua de las metas
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corporativas en todos los niveles jerarquicos y sistematizando las buenas practicas de liderazgo.
Por tultimo, la Iniciativa de bienestar y autocuidado impulsa habitos de cuidado del entorno y
autocuidado personal, fomenta la colaboracidon en el mantenimiento del espacio fisico y genera
dindmicas participativas para proponer mejoras, contribuyendo a una cultura de trabajo en equipo
y autonomia activa. En sintesis, cada iniciativa complementa las demés para mejorar la experiencia
laboral, fortalecer la cultura organizacional y sostener las practicas de liderazgo que han

demostrado generar compromiso y confianza en EMCALL
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Figura 23: Iniciativas propuestas a partir de los resultados encontrados

Iniciativa de fir

organizacional y desarrollo Imiciativa de impacto Iniciativa de cohesion Iniciativa de bienestar y
d = 4 comunicacional estratégica autocuidado
e equipos de impacto
*Con esta iniciativa de busca *Con esta iniciativa se busca *Con esta iniciativa se busca *Con esta iniciativa se busca
que que los colaboradores de diseiiar e implementar fortalecer la conexion entre el Promover el bienestar fisico,
la GUENTIC se integren de estrategias de comunicacion trabajo de cada colaborador y emocional y relacional de los
forma efectiva y significativa a interna efectivas para la los objetivos institucionales de colaboradores mediante
la cultura, estructura y GUENTIC, que facilite un EMCALI y de la GUENTIC, intervenciones periodicas que
propositos de EMCALI desde flujo de informacion claro, promoviendo la apropiacion desarrollen habitos saludables
su ingreso, reforzando el bidireccional y permanente colectiva de los objetivos y construyan una cultura de
sentido de pertenencia y la entre lideres, equipos y estratégicos y valores prevencion, cuidado mutuo y
comprension de su rol en la colaboradores. institucionales. equilibrio personal-laboral
organizacion

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 17: Actividades que responden a las iniciativas planteadas

157

Actividad Iniciativas | Prioridad
Reinduccion organizacional: La constante transformacion de EMCALI y, en particular, de la Gerencia de Unidad 1,2y3
Estratégica de Tecnologia y Telecomunicaciones (GUENTIC), su mercado y los retos actuales, demandan un Alto

reforzamiento integral en el conocimiento y compromiso de todos los colaboradores. Por ello, se implementara un proceso

de reinduccion disenado para todos los niveles y perfiles, con el fin de alinear a toda la organizacion en torno a su historia,

estructura, resultados y rumbo estratégico

Este proceso busca que cada colaborador comprenda en profundidad la empresa en la que trabaja, sus funciones dentro

del ecosistema organizacional y la forma como su aporte impacta en el cumplimiento de los objetivos institucionales,

fortaleciendo asi el sentido de pertenencia y mejorando el clima laboral.

Contenido de la reinduccion:

Historia y evolucion de EMCALI: Contexto que fundamenta nuestra identidad y propdsito.

Estructura organizacional actual: Presentacion de la GUENTIC, gerencias y funciones clave.

Resultados generales y financieros por gerencia: Transparencia sobre desempefio para generar comprension y
compromiso.

Planeacion estratégica institucional: Socializacion de mision, vision, valores y objetivos estratégicos, destacando
coémo cada perfil contribuye al cumplimiento.

Oferta de beneficios y aclaracion sobre incentivos: Explicacion clara sobre los beneficios empresariales y los
incentivos pactados en el convenio colectivo, resaltando que ambos provienen del presupuesto institucional.
Canales de comunicacién interna y espacios de participacion: Presentacion para facilitar la interaccion y

retroalimentacion continua.

Publico: toda la gerencia. Las sesiones deben hacerse por nivel de cargo.
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Actividad

Iniciativas

Prioridad

Talleres de exploracion de principios organizacionales: Con este tipo de talleres se busca fortalecer la comprension,

apropiacion y manifestacion de los principios institucionales de EMCALI en todos los niveles de la GUENTIC,
promoviendo comportamientos coherentes con la cultura organizacional y alineados con la estrategia. Se recomienda la
siguiente estructura:
e Introduccion breve: Presentacion de los principios y su relevancia estratégica.
e Dindmicas grupales experienciales: Ejercicios para descubrir el significado personal y colectivo de cada
principio.
e Analisis de casos reales o simulados: Reflexion sobre situaciones concretas que evidencian la aplicacion o la
ausencia de estos principios.
e Reflexion guiada: Discusion grupal para identificar comportamientos concretos que reflejen los principios en el
dia a dia.
e Compromisos de accion: Definicidn de compromisos individuales y grupales para vivir los principios en las
responsabilidades diarias.

Publico: aunque debe realizarse en toda la gerencia, se debe priorizar los cargos asistenciales y operativos.

1y3

Alto

Mesas de trabajo: Coalicion de lideres: con esta actividad se busca crear espacio en formato tertulia con los lideres de la

organizacion para reflexionar sobre temas de interés de la compaiiia relacionado a la cultura, los valores y la forma en
que cada uno como lider practica esto con sus equipos.

Publico: Lideres de la gerencia.

1,2y3

Alto

Taller de vinculos que perduran. Relaciones basadas en confianza. Esta actividad busca presentar las implicaciones de

generar confianza con espacios de reflexion frente a la credibilidad, integridad, empatia y congruencia. Por grupos se

1,2,3y4

Alto
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Actividad Iniciativas | Prioridad
asigna un espacio para el desarrollo de empatia, autenticidad y transparencia. Se incluye una revision de estrategias para
generar confianza.
Publico: cargos de gerencia media.
Formando Lideres Rigurosos y Leales: Forjando el logros perdurables: Con esta actividad se propone ayudar a los 1y3 Alto
participantes (jefes) a comprender y cultivar la rigurosidad en su trabajo y a desarrollar un sentido de lealtad hacia su
organizacion o equipo. Los participantes explorardn como estos dos valores fundamentales pueden contribuir a la
excelencia profesional y al éxito a largo plazo.
Publico: Jefes
Establecimiento de la célula de comunicaciones interna. La Célula de Comunicaciones Internas es un grupo estratégico 1,2,3y4 Alto

conformado por representantes de areas clave dentro de la Gerencia de Unidad Estratégica de Tecnologia y
Telecomunicaciones (GUENTIC). Este grupo tiene como mision disefiar, implementar y sostener el sistema de
comunicacion interna de la gerencia, alineado con los lineamientos institucionales de EMCALI y adaptado a las
realidades operativas, técnicas y administrativas de GUENTIC.
Funciones principales de la célula:

e Diagnosticar el estado actual de la comunicacion interna dentro de GUENTIC (canales, frecuencia, tipo de

informacion, brechas).

e Disefiar un plan de comunicaciones interno con acciones, canales, protocolos, frecuencias y responsables.

e FEjecutar y dinamizar las comunicaciones, priorizando el contacto directo y presencial como canal principal.

e Actuar como facilitadores de la comunicacion bidireccional, recogiendo inquietudes, ideas y percepciones de los

equipos para llevarlas a la gerencia.
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Actividad Iniciativas | Prioridad
e Asegurar la veracidad y validez de los mensajes, mediante un protocolo de gobernanza y revision.
e Evaluar periédicamente la efectividad del sistema de comunicacion interna y proponer ajustes.
Los miembros seleccionados a participar deben cumplir con los siguientes criterios:
e Representatividad de las distintas dreas de GUENTIC.
e Alta credibilidad y reconocimiento informal por parte de sus compaifieros.
e Interés y habilidades basicas en comunicacion interpersonal y trabajo colaborativo.
e Disponibilidad para asistir a encuentros y asumir responsabilidades.
Los miembros de la célula recibirdn entrenamientos en:
e Fundamentos de comunicacidn organizacional e interna.
e Comunicacion estratégica y gestion de publicos.
e Técnicas de voceria interna y escucha activa.
e Uso efectivo de canales presenciales y digitales.
e Redaccion de mensajes organizacionales.
e Disefio y ejecucion de campaiias internas.
La gerencia debe garantizar una bolsa de recursos como incentivos no monetarios a esta célula.
Caf¢ virtual: Casos de éxito de beneficios organizacionales. Con esta actividad se busca visibilizar y socializar casos ly2 Alto

reales de colaboradores que hayan accedido a beneficios organizacionales ofrecidos por EMCALLI, resaltando su impacto
positivo en la vida personal y laboral de los empleados, con el fin de fortalecer la apropiacion, el uso informado y el
sentido de pertenencia frente a estos beneficios. Se trata de realizar encuentros virtuales periddicos (trimestral o

bimestral) en formato conversacional, donde se presentaran testimonios en vivo de trabajadores de diferentes areas que
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Actividad

Iniciativas

Prioridad

han hecho uso efectivo de beneficios organizacionales, tales como auxilios, apoyos educativos, programas de salud,
convenios, etc. Estos espacios buscan humanizar la politica de beneficios, mostrar su origen (fondos de EMCALI) y
aclarar su diferencia con los incentivos del pacto colectivo.
Cada sesion se acompafiara de una moderacion estratégica que permita no solo contar los casos, sino también destacar
los principios institucionales asociados (politica social, participacion, imagen institucional, transparencia) y fomentar la
interaccion con los asistentes.
Algunas consideraciones de este espacio:

e Testimonios seleccionados previamente por su relevancia y diversidad.

e Moderacidn experta en comunicacion organizacional o gestion del talento.

e Espacio para preguntas y conversacion espontanea con el publico.

e Ficha visual de cada caso (beneficio utilizado, ruta de acceso, impacto generado).

e Refuerzo grafico sobre la oferta completa de beneficios vigentes.

e C(laridad sobre el origen presupuestal de los beneficios (empresa vs. pacto colectivo).

Publico: equipo administrativo.

Capacitaciones itinerantes en beneficios organizacionales. Con esta actividad se busca acercar de forma directa, clara'y

presencial la oferta de beneficios organizacionales a los operarios de la GUENTIC, mediante sesiones itinerantes que
combinen informacion clave, interaccion cercana y promoviendo asi la equidad en el acceso a la informacion y el uso
efectivo de los programas existentes. Estas capacitaciones son encuentros presenciales, breves pero contundentes,
realizados directamente en los entornos laborales de los operarios (talleres, puntos de atencidn, estaciones técnicas, etc.),

con un formato claro, visual y conversacional.

1y2

Alta
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Actividad

Iniciativas

Prioridad

El equipo facilitador (posiblemente acompafiado de miembros de la célula de comunicaciones interna) presentara de
manera practica la oferta de beneficios, explicara las rutas de acceso y escucharé inquietudes, usando ejemplos

concretos, lenguaje accesible y testimonios reales.

Estas sesiones refuerzan la idea de que los beneficios no son solo para un segmento de la organizacion, sino que estan

disponibles para todos y financiados con recursos de EMCALI, no exclusivamente del pacto colectivo.

Publico: equipo de operarios.

Programa de autocuidado con propdsito. Este programa busca fomentar el bienestar de los colaboradores desde el
autoconocimiento, la gestion emocional y la resignificacion del entorno laboral. Este programa tiene como principio
guia reflexionar sobre la siguiente frase: No podemos transformar hoy los espacios fisicos, pero si podemos transformar

la forma como habitamos la organizacion.

Algunas actividades de este programa serian:

e Taller de introspeccion y resiliencia emocional; en donde se abordaran temas como el sentido del trabajo,
cuidado emocional, manejo del estrés, conexion con el proposito organizacional.

e [a bitacora de bienestar personal; en este encuentro se presentara esta herramienta individual de seguimiento
emocional, autodiagndstico de habitos y objetivos de autocuidado. Incluye secciones como: lo que te energiza y
coémo cupido a los demas.

e Actividades comunicacionales de bienestar (lideradas por la célula): mural moévil de gratitud, buzoén fisico de

emociones y frases de inspiracion colocadas estratégicamente.

1,2y4

Alta
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Actividad Iniciativas | Prioridad

Disefio e implementaciéon de world coffee de beneficios y situaciones administrativas. Con esta actividad se busca ly2 Medio

generar un espacio de didlogo horizontal, dindmico y pedagogico para que los colaboradores de la GUENTIC conozcan,
comprendan y conversen sobre los beneficios organizacionales y los principales procedimientos administrativos que
afectan su experiencia laboral. E1 World Coffee es una metodologia participativa que simula una conversacion informal
entre colegas, facilitando el intercambio de conocimientos, dudas y propuestas en un ambiente relajado y de confianza.
En esta edicion, se organizardn mesas tematicas moderadas por personal de talento humano, bienestar o la célula de
comunicaciones, donde los participantes rotaran cada 20 minutos para abordar diferentes temas de interés.
Temas recomendados a trabajar:

e Beneficios sociales y econdmicos disponibles

e Procesos administrativos frecuentes: licencias, permisos, incapacidades, viaticos, etc.

e Oportunidades de formacion y desarrollo

e Mitos y realidades sobre tramites internos

e Sugerencias de mejora y necesidades sentidas de los colaboradores

Conociéndonos desde nuestros puestos de trabajo. Se trata de jornadas de inmersion cruzada entre operarios y personal 1,3y4 Medio
administrativo para vivir la experiencia del otro y reconocer el valor del trabajo conjunto. Lo anterior buscara fomentar la
empatia, el respeto mutuo y el sentido de equipo entre el personal operativo y administrativo de la GUENTIC, a través de
encuentros vivenciales donde cada grupo conozca el entorno, los retos y el aporte del otro a la cadena de valor. De esta
manera un grupo de operarios sera recibido en las oficinas administrativas y un grupo de administrativos visitard areas
operativas y técnicas.

En cada visita, los anfitriones explicaran sus funciones, mostraran su lugar de trabajo, compartiran logros, desafios y como

su trabajo aporta a los resultados de la GUENTIC. Se incluiran ejercicios de reflexion conjunta, momentos para preguntas
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Actividad

Iniciativas

Prioridad

y actividades simbolicas de reconocimiento.

Publico: todo el personal de la GUENTIC.

Talleres practicos para el desarrollo de la AUTOCONCIENCIA E INTELIGENCIA EMOCIONAL. Ayudar a los

participantes a desarrollar la autoconciencia y la inteligencia emocional como habilidades fundamentales para el
crecimiento personal y el éxito en la vida personal y profesional. Los participantes exploraran sus propias emociones,
fortalezas y areas de mejora, y aprenderan a gestionar sus emociones de manera efectiva y a relacionarse mejor con los

demas.

Medio

Caf¢ virtual: El ADN de EMCALI. Con esta actividad buscamos generar un espacio de reflexion sobre las dindmicas
que hacen que un equipo funcione con impacto, alineado con los valores y retos actuales de GUENTIC. Es un espacio
virtual tipo conversatorio, en el que se exploraran conceptos clave como el fit organizacional, confianza, colaboracion y
rol del liderazgo. Se compartiran casos internos o testimonios de equipos que hayan logrado un alto rendimiento o
superado desafios importantes.
Posibles temas a tratar:

e ;Qué¢ es el fit organizacional y por qué importa en GUENTIC?

e Historias reales de equipos de alto desempefio

e Las claves de un equipo que funciona: seguridad psicoldgica, propdsito y autonomia
La variacion de este espacio para colaboradores de planta seran sesiones de “20 minutos para conectarnos” en las
instalaciones (presencial). Son reuniones breves y periddicas en planta liderada por un miembro de la célula de
comunicaciones internas. En estas se presentan algunos elementos tipicos de la cultura de la GUENTIC y como se estan

gestionando estas el dia de hoy.

Medio
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Actividad

Iniciativas

Prioridad

Caf¢ virtual: Voces que conectan. Con esta actividad se busca posicionar a la célula de comunicaciones internas como

un puente confiable y estratégico para la informacion organizacional. Se trata de un encuentro informal para presentar a
los miembros de la célula de comunicacion, explicar su rol y contar como van a operar. Servira para mostrar la nueva
forma de gestionar la comunicacion interna en GUENTIC: mas humana, mas cercana y bidireccional.
Posibles temas a tratar:

e Por qué necesitamos una célula de comunicaciones?

e (CoOmo identificar y compartir buena informacion

e Comunicacién no es solo hablar: también es saber escucha
La variacion de este espacio para colaboradores en planta seran las sesiones de “20 minutos para conectarnos” en la que
se destacan trabajadores ejemplares en planta (por su compromiso, actitud, liderazgo informal, etc.). Se les entrevisto
brevemente y su historia se comparte en fisico (murales modviles) y en voz propia en pequefios conversatorios de 20

minutos al final del turno. Se procurara priorizar la presentacion de los colaboradores de las células.

Medio

Caf¢ virtual: la estratégia empieza por mi. Con esta actividad se busca fortalecer el entendimiento de la estrategia de

EMCALI desde una perspectiva aterrizada al rol de cada colaborador. Este es un espacio para conversar sobre la

planeacion estratégica de la organizacion, explicada en términos sencillos, y como cada area y persona contribuye a ella.

Ideal para aterrizar mensajes que usualmente se quedan en los niveles mas altos de decision.
Posibles temas a tratar:
® ;Qu¢ es la estrategia institucional y como se ve reflejada en mi dia a dia?
e Como se conectan las metas de mi equipo con los resultados generales?
La variacion de este espacio para colaboradores en planta serdn las sesiones de “20 minutos para conectarnos” la idea es

que en estas sesiones se presentara de manera didactica hacia donde va la GUENTIC de acuerdo con su plan estratégico

Medio
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Actividad

Iniciativas

Prioridad

en un lenguaje sencillo y visual.

Caf¢ virtual: cuidarnos también es producir. Con esta actividad se busca sensibilizar a los asistentes sobre la importancia

del autocuidado como base del bienestar, la productividad y la convivencia en GUENTIC. Se trata de encuentros para
conversar sobre practicas reales de cuidado fisico, mental y emocional desde la experiencia de los propios
colaboradores, destacando el vinculo entre salud y desempefio. Se pueden incluir testimonios, datos y herramientas
simples para el dia a dia.
Posibles temas a tratar:

e Autocuidado como acto colectivo: no estamos solos

e (CoOmo manejar el estrés laboral y no normalizar el agotamiento

e Lo que nos da energia: habitos, pausas, limites
La variacion de este espacio para colaboradores en planta serdn las sesiones de “20 minutos para conectarnos” la idea es
que en estas sesiones se realicen actividades como el Juego de decisiones saludables y se construya un muro de

compromisos de autocuidado.

Medio

Fuente: Elaboracion propia.



Tabla 18: Cronograma de Actividades

ACTIVIDADES

Iniciativa de fit
organizacional y
desarrollo de equipos
de impacto

Iniciativa de
impacto

Iniciativa de
cohesion

e

comunicacional

Iniciativa de
bienestar y cuidado

Tota

-

Taller de vinculos que perduran: relaciones basadas
en confianza.

X

Establecimiento de la célula de comunicaciones
intema

X

>

Reinduccion organizacional

Mesas de trabajo: coalicion de lideres

Programa de autocuidado con propésito.

x |x |x

Ci iénd desde tros puestos de trabaj

>x [ X |Xx

N [(ogbdhlw N

Talleres de expl ion de principios organizacionales

>

©

Formando Lideres Rigurosos y Leales: Forjando el
logros perdurables

Café virtual: Casos de éxito de beneficios
organizacionales

10

Capacitaciones itinerantes en beneficios
organizacionales.

"

Disefio e implementacion de world coffee de
beneficios y situaciones administrativas.

1

N

Talleres practicos para el desarrollo de la
AUTOCONCIENCIA E INTELIGENCIA EMOCIONAL.

13

Café virtual: Casos de éxito de beneficios
organizacionales

14

Café virtual: El ADN de EMCALI. o su variacion (20
minutos para conectamos” para presentar elementos
de la cultura de EMCALI

15

Café virtual:voces que conectan o su variacion (20
minutos para conectamos” para presentar a
trabajadores ejemplares de la planta y de la célula.

16

Café virtual: la estratégia empieza en mi o su variacion
("20 minutos para conectarnos” para presentar avances
didacticos de la estratégia de la GUENTIC.

1

~N

Café virtual: Cuidamos también es producir o su
variacion (20 minutos para conectamos" para realizar
juegos de decisiones saludables o de construir un
muro de compromisos de autocuidad.

18

Operacion de la célula

Fuente: Elaboracion propia.
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Presupuesto

De acuerdo con el plan de trabajo propuesto, se procedid a hacer un levantamiento de
informacion de costos asociados a la realizacion de todas las actividades propuestas, tomando en
cuenta que cada una de estas debe tener una coherencia metodoldgica y una evaluacién apriori y
aposteriori que permita evidenciar la movilidad de los temas trabajados. En el anexo F, Gy H. El
presupuesto final de este tipo de intervenciones en el periodo establecido es el siguiente y la fuente

es el presupuesto general de la empresa, en el rubro de bienestar laboral:

Tabla 19: Presupuesto final en el rubro de bienestar laboral

Subtotal 1 | $216.705.000

Establecimiento de la célula de comunicaciones interna

12.000.000
- Entrenamiento $

Establecimiento de la célula de comunicaciones interna
- Bolsa de recursos. En total se estima una bolsa de 4 $32.000.000
millones de pesos por mes, por ocho meses

Subtotal 2 $260.705.000
10% |Imprevistos $26.070.500
Total sin IVA | $286.775.500

Fuente: Elaboracion propia.

El presupuesto total estimado para el desarrollo de estas intervenciones asciende a
$286.775.500 (sin IVA), conforme se detalla en el cuadro presentado. Este valor se encuentra
enmarcado dentro de la capacidad presupuestal de EMCALI E.I.C.E. E.S.P., y especificamente
dentro del presupuesto general de la empresa asignado al componente de bienestar laboral.

Cabe resaltar que la entidad cuenta con rubros presupuestales definidos para la ejecucion
de este tipo de actividades, los cuales incluyen: “servicios de consultoria en gestion de recursos
humanos”, “capacitacion” y “logistica”, todos ellos alineados con el propdsito de fortalecer el

bienestar, la cultura organizacional y el desarrollo del talento humano. Para el afio en curso, el valor
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global asignado a estos conceptos asciende a aproximadamente $1.280.000.000, lo que demuestra
que la presente propuesta representa una proporcidon razonable del total disponible y que se
encuentra plenamente alineada con los objetivos institucionales de la empresa en materia de
desarrollo organizacional, clima laboral y fortalecimiento del talento humano.

Priorizacion de actividades:

La priorizacion de las actividades del plan de intervencion responde a los resultados criticos
de la medicion de clima y compromiso en GUENTIC, donde gestion humana, orientacion
organizacional y comunicacion e integracion mostraron las mayores debilidades. Esto evidencia
una desconexion que impacta directamente en la efectividad y el compromiso del personal. Por
esta razon, es fundamental iniciar la implementacion durante el primer trimestre tras la aprobacion,
concentrando esfuerzos en acciones que generen impacto inmediato y sostenible. Se recomienda
comenzar con la jornada de reinduccion y los talleres sobre principios institucionales, orientados a
fortalecer el conocimiento y sentido de pertenencia hacia EMCALI, actividades que deben
ejecutarse en las primeras seis semanas acompafiadas de recursos digitales para facilitar su uso
continuo. En paralelo, las capacitaciones itinerantes sobre beneficios deben activarse para aclarar
dudas y mejorar la percepcion sobre la gestion humana, con sesiones practicas, repetibles y
acompafiadas de material audiovisual que facilite su difusiéon y apropiacion. Es indispensable
establecer desde el inicio mesas de lideres mensuales que sirvan para alinear la operacion,
compartir aprendizajes y fortalecer las competencias de liderazgo, especialmente en la promocion
de integracion y equidad. Estas sesiones deben estar moderadas inicialmente por un facilitador
externo y documentadas rigurosamente para garantizar la gestion del conocimiento y la continuidad
del proceso. El desarrollo de capacidades internas es un eje transversal: cada actividad debe generar
insumos y herramientas que queden instalados en el equipo para asegurar sostenibilidad. Para que

este plan tenga real impacto, debe ser parte integral de la agenda de todos los lideres de la gerencia,
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considerando incluso incentivos que fomenten la participacion activa, ya sea a través de
reconocimientos emocionales o premios por desempefio a nivel de areas. Asi, se estableceran las
condiciones necesarias para avanzar con otras iniciativas complementarias en etapas posteriores,

asegurando un proceso de mejora continua con compromiso y resultados tangibles.

Aunque la dimension de estilo de liderazgo fue la que obtuvo el mejor puntaje en la
medicion, las actividades propuestas que impactan esta dimension, como la capacitacion en
liderazgo colaborativo, los talleres para el desarrollo de habilidades de los jefes inmediatos y la
consolidacion de espacios de didlogo estructurados, deben programarse en una segunda etapa del
plan de intervencion. Esta recomendacion responde a la necesidad de primero fortalecer las bases
criticas identificadas en gestion humana, orientacion organizacional y comunicacion e integracion,
para luego potenciar un liderazgo mas efectivo y alineado con los cambios implementados. De esta
manera, se asegura que el desarrollo del liderazgo se realice en un contexto donde la organizacioén
ya haya avanzado en la construccion de un ambiente propicio y con mejores condiciones para que
los lideres puedan ejercer su rol de forma mads estratégica y sostenida.

Alineacion estratégica del plan

La presente consultoria adquiere un valor estratégico al analizar el clima organizacional de
la Unidad Estratégica de Negocio de Tecnologias de la Informaciéon y Comunicacion (GUENTIC)
en un momento clave de transformacion institucional. El Plan Estratégico Corporativo (PEC) 2024
— 2028 de EMCALI se estructura en torno a cinco dimensiones fundamentales: Negocio,
Organizacion, Tecnologia, Procesos y Personas, las cuales actuan como ejes integradores del
cambio propuesto para los proximos afos.

Dentro de estas cinco dimensiones, las relacionadas con Organizacion, Procesos y Personas

son especialmente sensibles al estado del clima laboral, ya que constituyen los espacios donde se
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gestan y consolidan los cambios internos que la organizacion necesita. En este sentido, el clima
organizacional se posiciona como una variable transversal que puede favorecer o dificultar la

implementacion efectiva de las apuestas estratégicas planteadas por EMCALLI.

La situacién actual de la GUENTIC refleja un entorno retador. Por un lado, se registran
indicadores financieros adversos, como un margen EBITDA de -144% en 2023; por otro, los
resultados del diagnostico de clima laboral muestran debilidades significativas en dimensiones
como la gestion del talento humano, la comunicacion organizacional y la orientacion estratégica.
Si bien este estudio no establece una relacion causal directa entre el clima organizacional y las
pérdidas financieras, los hallazgos permiten identificar una posible correlacion entre las

condiciones internas del entorno laboral y los desafios operativos que enfrenta la unidad.

A partir de esta correlacion, se observan coincidencias entre los resultados de la medicion
del clima organizacional y varios de los objetivos definidos en el PEC. Particularmente, se destacan

las siguientes areas de convergencia:

e Transformacion digital sostenible: La GUENTIC lidera iniciativas en conectividad
avanzada, soluciones en la nube y ciudades inteligentes. Sin embargo, los resultados de esta
consultoria evidencian percepciones de desmotivacion y falta de confianza, aspectos que
podrian estar afectando la capacidad de innovacion y la agilidad requerida para ejecutar
estos proyectos estratégicos.

e Gestion por procesos y eficiencia operativa: Las tensiones internas reportadas por los
colaboradores, relacionadas con la coordinacion, la asignaciéon de funciones y la
comunicacion interareas, coinciden con los obstaculos identificados en el PEC respecto a

la calidad del servicio, los tiempos de instalacion y la atencion al cliente.
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e Fortalecimiento de la cultura organizacional: El estudio revela dindmicas de trabajo en silos
y escasa participacion en la toma de decisiones, aspectos que dificultan la alineacion entre
estructura, estrategia y cultura, un elemento clave para el éxito de procesos de cambio como
el relevo generacional o la adopcion de nuevas tecnologias.

e Sostenibilidad financiera: Aunque este trabajo no concluye que el clima organizacional sea
la causa directa del desempeio financiero negativo, si sugiere que la baja eficiencia
operativa y los niveles de desmotivacion reportados podrian estar incidiendo en costos
adicionales y dificultades para alcanzar las metas de rentabilidad proyectadas en el

objetivos del PEC.

En este marco, se propone considerar el clima organizacional como un factor habilitador
del plan estratégico, especialmente en lo que respecta a los objetivos T1 (sostenibilidad financiera),
T4 (incrementar la base de clientes), y TS5 (mejora en la disponibilidad del servicio). La
incorporacion de acciones orientadas al fortalecimiento del ambiente laboral puede contribuir al
éxito de estas apuestas, al favorecer condiciones internas que estimulen la motivacion, la eficiencia

y la alineacion del equipo con los objetivos institucionales.

Para ilustrar esta relacion, se presenta a continuacién una matriz que permite visualizar
codmo las dimensiones del clima organizacional intervenidas pueden aportar al cumplimiento de los

objetivos estratégicos definidos por EMCALI para el periodo 2024-2028.

Tabla 20: Matriz de las dimensiones del clima organizacional y su correlacion con los objetivos
estratégicos de EMCALI
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Iniciativas del plan de intervencién del clima laboral

Fit organizacional y
desarrollo de equipos de
impacto

De impacto
comunicacional

De cohesion
estratégica

De bienestar y
autocuidado

Dimensiones
del PEC

Personas Fortalece habilidades de Mejora la escucha activa, Alinea a las personas con Disminuye el
liderazgo y promueve una reduce rumores e incrementa | los objetivos ausentismo y mejora el
cultura de apropiacion de la confianza en la gestion. organizacionales, compromiso emocional
responsabilidades; fomenta el reforzando el sentido de con la organizacion.
desarrollo de equipos proposito.
resilientes y autdnomos.

Organizacion | Promueve estructuras mas Garantiza flujos claros de Refuerza la identidad Humaniza la gestion,
funcionales y colaborativas informacion vertical y colectiva y la claridad en fomentando ambientes
que eliminan silos y horizontal. el rol de cada unidad inclusivos y seguros.
duplicidades. frente a la estrategia.

Procesos Reduce cuellos de botella Asegura que los procesos Mejora el clima
Incrementa la efectividad del | causados por mala respondan a objetivos relacional durante la
trabajo en equipo en la coordinacion y fallas de comunes y no a intereses operacion, reduciendo
ejecucion de procesos clave. retroalimentacion. individuales. fricciones y tensiones.

Tecnologia Potencia la apropiacion Favorece la adopcion de Permite articular Reduce el estrés digital
tecnoldgica al reducir la herramientas colaborativas proyectos tecnologicos mediante practicas de
resistencia al cambio y formar | mediante campaiias internas. con la vision institucional. balance laboral-salud.
lideres digitales.

Negocio Mejora la toma de decisiones Incrementa la coherencia en Facilita la ejecucion Genera fidelizacion

y la productividad de los
equipos, generando valor
tangible.

el mensaje hacia clientes
internos y externos.

estratégica con foco en
resultados empresariales.

interna, lo que reduce
costos ocultos asociados
a rotacion y
desvinculacion.

Fuente: Elaboracion propia.

La implementaciéon del Plan de Intervenciéon del Clima (PIC) puede -contribuir

indirectamente al cumplimiento de los objetivos definidos en el Plan Estratégico Corporativo

(PEC) 2024-2028, especialmente en lo relacionado con la sostenibilidad financiera (T1), la mejora

del servicio (T5) y la expansién comercial (T4). Si bien no se puede establecer una causalidad

directa, se propone adoptar indicadores complementarios al sistema de seguimiento del PEC que

permitan monitorear la evolucion del clima laboral y su incidencia en la eficiencia operativa, la

satisfaccion del usuario y la productividad interna. El impacto del PIC debe ser evaluado a partir

de mediciones comparativas, encuestas de percepcion internas, indicadores de talento humano y

andlisis de desempefio interanual, como se plantea a continuacion:




Tabla 21: Iniciativas del PIC
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Indicadores del
Iniciativa Objetivo estratégico Indicadores
. PEC Impacto esperado .
del PIC del PEC asociado complementarios
influenciados
Fi T1: Sostenibilidad | EBITDA; NSU; | Mayor  sentido  de | Tasa de rotacion voluntaria
1t
o financiera; T5: | Tiempo medio de | pertenencia, reduccion | (%); Tasa de cumplimiento
organizacion | o g ) ] ) g
| Disponibilidad del | reparacion de rotacion, equipos mas | del proceso de induccion
aly .. .
servicio cohesionados (%)
desarrollo de
equipos de
impacto
T4: Incremento de la|NSU; Tiempo de | Mejor coordinacion | N° de  comunicados
Impacto base de clientes; T2: | instalacion; operativa, mayor | internos  efectivos  por
comunicacio Optimizacién operativa | ARPU transparencia y | trimestre; Tasa de respuesta
1 ., .
ha reduccion de errores a encuestas internas (%)
Tl: Sostenibilidad | % avance en | Mayor alineaciéon con|% de cumplimiento de
Cohesic financiera; T3: | inversion; NSU; | objetivos institucionales | metas estratégicas por area;
ohesion
] Infraestructura FTTH; | EBITDA y efectividad en la|N° de iniciativas
estratégica ) o ) ] o
T5: Disponibilidad del ejecucion de proyectos | institucionales con
servicio participacion interareas
T5: Disponibilidad del | Tiempo de | Reduccion del | Tasa de ausentismo (%);
servicio; T1: | reparacion; NSU; | ausentismo y mejora del | N® de actividades de
Bienestary | gostenibilidad Reduccion  de | clima general bienestar ejecutadas; % de
autocuidado | financiera costos participacion en programas
de autocuidado

Fuente: Elaboracion propia.

A partir del anélisis de alineacion entre las iniciativas del Plan de Intervencion del Clima
(PIC) y los objetivos estratégicos del Plan Estratégico Corporativo (PEC), se identificaron una serie
de indicadores institucionales que podrian verse influenciados por la implementacion efectiva de
dichas iniciativas. No obstante, dado que estos indicadores del PEC responden principalmente a
variables de orden financiero y operativo, se propone complementar su seguimiento con un

conjunto de indicadores especificos, disefiados para medir de manera cuantitativa y objetiva el
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impacto directo del PIC en aspectos organizacionales clave. A continuacion, se presenta una

descripcion detallada de estos indicadores complementarios, su método de medicion, propdsito y

meta esperada.

Tabla 22: Descripcion de los indicadores complementarios

. o Férmula / Método de Objetivo del Meta
Indicador Qué mide _ .
Medicion Indicador Propuesta
) ) (N° de retiros o
. Nivel de permanencia . Evaluar si mejora el
Tasa de rotacion voluntarios en el ] ]
] del personal por ) sentido de pertenencia <5%
voluntaria (%) o ) periodo / Total de ]
decision propia Yy compromiso
empleados) x 100
B (N° de nuevos
Tasa de Proporcion de nuevos ) o
o ] colaboradores que Medir la efectividad de
cumplimiento del | ingresos que completan ) B
) g completaron la la integracion cultural >90%
proceso de induccion adecuadamente la ) o o
i g induccion / Total de y organizacional
(%) induccion )
ingresos) x 100
Verificar la
N° de comunicados Frecuencia de Conteo de boletines, | implementacion de una 6
= 6 por
internos efectivos comunicacion interna | memorandos, reuniones estrategia )
. . ) . o trimestre
por trimestre efectiva informativas, etc. comunicacional
constante
Participacion en (N° de personas que Evaluar disposicion al
Tasa de respuesta a ) ] .
] espacios de respondieron la dialogo y apertura a
encuestas internas ) . >70%
retroalimentacion encuesta / Total procesos
(%) o o
institucional convocados) x 100 institucionales
(N° de metas
% de cumplimiento Grado de alineacion estratégicas cumplidas | Observar si se ejecutan
de metas estratégicas operativa con los por area/ Total de metas alineadas con el >85%
por area objetivos estratégicos metas establecidas) x PEC
100
N° de iniciativas ) } Conteo de proyectos ] i
S Nivel de colaboracion L Medir el trabajo
institucionales con o con participacion de > 3 proyectos
L Interarea en proyectos . transversal y la .
participacion o mas de una unidad/area ) o por trimestre
) institucionales i articulacion interarea
interareas funcional
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Foérmula / Método de Objetivo del Meta
Indicador Qué mide
Medicion Indicador Propuesta

(N° de dias no ) )

) . ) ) ) Determinar si el

Tasa de ausentismo | Frecuencia de ausencias | trabajados por ausencias
(%) justificadas / Total de dias

laborables) x 100

bienestar reduce cargas <3%

fisicas y emocionales

Conteo de talleres,

N° de actividades de ) ) Verificar >4
Implementacion de pausas activas, o o
bienestar ejecutadas ) ) cumplimiento del plan | actividades
acciones de bienestar campafias, etc. ] ]
(trimestre) ) de bienestar por trimestre
trimestrales

o ) o . Medir el impacto y
% de participacion | Acogida y apropiacion | (N° de participantes /
alcance de las
en programas de de los programas de Total de empleados ) >60%
) ) estrategias de
autocuidado bienestar convocados) x 100 i
autocuidado

Fuente: Elaboracion propia.

Mecanismos de control

Una vez formulado el plan de intervencion para mejorar el clima organizacional en la
GUENTIC, se hace indispensable establecer un sistema formal de seguimiento que permita
garantizar su implementacion efectiva, medir su avance y hacer los ajustes necesarios en el camino.
No se trata unicamente de ejecutar acciones, sino de asegurar que estas generen los cambios
deseados en la dinamica organizacional y contribuyan al logro de los objetivos estratégicos
definidos por EMCALL

El seguimiento no es un proceso administrativo secundario, sino una condicidon esencial
para que el esfuerzo de transformacion organizacional tenga impacto real y sostenido. En el caso
particular de la GUENTIC, donde se han evidenciado afectaciones significativas en variables como
el liderazgo, la comunicacion interna, la cohesion de los equipos y el compromiso del personal, el
seguimiento se convierte en una herramienta de gestion clave para evitar que el plan quede reducido

a una intencién sin continuidad.
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Este sistema debe ser riguroso, pero también practico. Su propdsito es brindar una lectura
constante de como avanza la implementacion del plan, identificar logros tempranos, alertar sobre
posibles desviaciones y activar mecanismos de correccion cuando sea necesario. De igual forma,
permite mantener informados a los diferentes niveles de liderazgo, facilitar la toma de decisiones
y promover la apropiacion de los avances por parte de los equipos involucrados.

El enfoque propuesto se basa en cuatro pilares:

e Verificacion de la ejecucion: Consiste en asegurar que cada accion planteada en el plan
tenga un responsable, una fecha limite y un estado de cumplimiento visible.

e Medicion del avance: Permite conocer si las acciones estan generando los efectos esperados
sobre el ambiente de trabajo y las dinamicas del equipo.

e Activacion de correctivos: Posibilita tomar decisiones oportunas cuando se presentan
obstaculos o los resultados no se alinean con los objetivos trazados.

e (Comunicacién continua: Garantiza que todos los actores relevantes estén al tanto de los
avances, reconozcan los esfuerzos y se comprometan con el proceso de cambio.

Contar con este tipo de herramienta permite pasar del discurso a la accion. Ademads, genera
evidencia tangible de los progresos alcanzados, lo cual es fundamental para fortalecer la
credibilidad del proceso y para sostener la inversion de recursos humanos, técnicos y financieros
que la intervencion demanda. Mas alld de las cifras, el seguimiento es una oportunidad para
mantener viva la conversacion sobre el tipo de cultura organizacional que se quiere construir,
identificar nuevas oportunidades de mejora y consolidar una forma de trabajo mas coherente con
los valores institucionales de EMCALIL.

Para garantizar que el plan de intervencion en clima laboral de la GUENTIC se implemente

con rigor y logre los efectos esperados sobre el entorno organizacional, se establece un conjunto
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de mecanismos de control y seguimiento articulados y complementarios. Estos mecanismos
permitiran monitorear el desarrollo del plan desde dos perspectivas fundamentales:

e Enfoque en los resultados: Evalua si el plan estd generando los cambios previstos en
términos de percepcion del clima, compromiso del personal, condiciones laborales y
sostenibilidad de los procesos de mejora.

e Enfoque en la gestion: Verifica que las acciones contempladas se estén ejecutando
conforme a los tiempos, responsables y recursos definidos, detectando barreras u omisiones
que puedan afectar su cumplimiento.

Ambos enfoques son necesarios y deben operar de manera coordinada para ofrecer una

vision integral del avance del plan. A continuacion, se describen los principales mecanismos

definidos:

Algunas de las herramientas son:

o Reuniones de seguimiento: Se realizaran reuniones mensuales lideradas por un comité de
seguimiento conformado por representantes de la GUENTIC, Gestion del Talento Humano
y Planeacion Corporativa. En estas sesiones se revisard el estado de avance del plan, se
identificaran logros y obstaculos, y se tomaran decisiones de ajuste. Las actas de cada

reunion incluirdn compromisos, responsables y fechas de cumplimiento.

e Encuestas de pulso: Cada tres meses se aplicaran instrumentos breves de evaluacion
(encuestas de maximo 10 items) a una muestra representativa del personal de la GUENTIC.
Estas encuestas permitirdn captar cambios en la percepcion sobre el ambiente laboral, el
liderazgo, la cohesion del equipo y la efectividad de las acciones del plan. Los resultados

seran comparados con la linea base y se utilizaran como insumo para ajustes tacticos.
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o Reporte mensual: Avance operativo del plan (acciones ejecutadas, en curso,

pendientes o reprogramadas).

o Reporte semestral: Evaluacion integral del plan con recomendaciones estratégicas

y ajustes de enfoque.

o Retroalimentacion cualitativa continua: Se habilitara un canal de retroalimentacion

directa y confidencial (fisico o virtual) para que los colaboradores puedan compartir

comentarios, alertas o propuestas relacionadas con la implementacion del plan. Esta

informacion serd sistematizada periddicamente y considerada en los comités de

seguimiento.

e Evaluacion final del plan: Al finalizar el afo de intervencion, se realizara una evaluacion

integral que incluira:

o Segunda medicion estructurada de clima laboral (comparativa con linea base).

o Andlisis del cumplimiento de metas e indicadores definidos.

o Recopilacion de aprendizajes y recomendaciones para futuras intervenciones en

otras unidades de negocio.

Tabla 23:Indicadores propuestos a implementar en la ejecucion del plan

Indicador Descripcion Meta Frecuencia
Proporcion de .
. >90% de acciones
) ) actividades _ )
% de acciones ejecutadas | ejecutadas al finalizar el Mensual
implementadas frente al )
_ periodo
total planificado.
% de cumplimiento de | Acciones implementadas > 85% Mensual
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cronograma dentro de la fecha

estipulada en el plan.

Promedio de

) participacion del
Nivel de participacion en >70% del personal
personal en talleres, Trimestral
actividades ) vinculado
espacios de escucha,

encuestas, etc.

Fuente: Elaboracion propia.

Porcentajes (%) de acciones ejecutadas:

Este indicador tiene una conexion directa con todas las iniciativas y acciones del plan.

La Tabla 14 contiene un desglose de las acciones concretas que se llevaran a cabo dentro
del plan de intervencion (por ejemplo, "Disefiar un programa de reconocimiento", "Implementar
talleres de comunicacioén", "Revisar los procesos de induccion", etc.). Este indicador mide el
porcentaje de esas acciones que se han completado.

Este indicador es fundamental para monitorear el avance global del plan de intervencion y
asegurar que se estan llevando a cabo todas las mejoras propuestas. A diferencia del indicador de
"Numero de actividades realizadas vs. nimero de actividades programadas", que se centra en la
realizacion de eventos o actividades especificas, este indicador se enfoca en la ejecucion de
acciones mas amplias o proyectos.

Para explicar como se calcula, se tomard como base la iniciativa: "Reinduccion
organizacional"

Acciones asociadas:
e Disefiar el contenido del programa de reinduccion.

e Programar las sesiones de reinduccion por areas.
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e Realizar las sesiones de reinduccion.

e Evaluar la efectividad del programa de reinduccion.

% de acciones ejecutadas: Si se disefid el contenido y se programaron las sesiones, pero aiin no
se han realizado ni evaluado, el % de acciones ejecutadas seria del 50%.
El indicador muestra qué tan avanzado estd el proceso de implementacion de la iniciativa de
reinduccion.

El "% de acciones ejecutadas"” es un indicador clave para:

e Medir el progreso real del plan: Permite saber qué tanto se ha avanzado en la
implementacion de las mejoras.
e Identificar posibles retrasos o problemas: Si el porcentaje es bajo, puede indicar que hay
dificultades en la ejecucion de las acciones.
e Facilitar la toma de decisiones: Proporciona informacién para decidir si es necesario ajustar
el plan, asignar mas recursos o tomar otras medidas correctivas.
Porcentajes (%) de cumplimiento del cronograma de actividades:

Vinculacion las iniciativas y actividades contenidas en el plan: Este indicador se conecta
directamente con todas las actividades del plan de intervencion detallado en la Tabla 14 y resumido
en la Figura 18. El cronograma establece los tiempos de inicio y fin de cada actividad (talleres,
capacitaciones, reuniones, etc.).

Este indicador mide si esas actividades se estan realizando en los tiempos previstos. Si el
cronograma se cumple, implica que se estan ejecutando las acciones seglin lo planeado, lo cual es

fundamental para la eficacia del plan de intervencion en su conjunto.
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Nivel de participacion en actividades:

Este indicador se conecta directamente con todas las actividades que requieren la
interaccion y el involucramiento activo de los empleados de la GUENTIC. Esto incluye, pero no
se limita a, talleres, capacitaciones, grupos de discusion, encuestas, reuniones de retroalimentacion,
y cualquier otra instancia donde se espere que los empleados contribuyan activamente.

La Tabla 14 detalla una serie de actividades disefiadas para generar cambios en el clima
organizacional. Muchas de estas actividades dependen crucialmente de la participacion activa de
los empleados para su éxito. Este indicador mide el grado en que los empleados se estan
involucrando en estas actividades. Puede medirse de varias maneras, como la asistencia, la
contribucion en las discusiones, la realizacion de tareas asignadas, la aplicacion de los
conocimientos adquiridos, etc.

Un alto nivel de participacion sugiere que los empleados estan comprometidos con el
proceso de mejora y estan contribuyendo activamente a la transformacion del clima organizacional.
Por el contrario, un bajo nivel de participacion puede indicar falta de interés, resistencia al cambio,
problemas de comunicacion, o la necesidad de ajustar las estrategias de intervencion.

Iniciativa: ""Desarrollo de habilidades de liderazgo'"

Se mediria la asistencia a los talleres, la participacion en las discusiones, el compromiso
con las sesiones de coaching, la calidad de los aportes en los grupos de discusion y el éxito en la
aplicacion de las habilidades en proyectos reales. Este indicador refleja qué tan activamente los
lideres estan involucrandose en su propio desarrollo, lo cual es crucial para el éxito de la iniciativa.
Iniciativa: ""Mejora de la comunicacion interna"

Se mediria la asistencia a los talleres, la participacion en los grupos de enfoque, el uso de
los nuevos canales de comunicacion, la frecuencia y calidad de la retroalimentacion proporcionada

en las encuestas. Este indicador muestra qué tan activamente los empleados estan contribuyendo



183

a identificar problemas de comunicacion y a utilizar las nuevas herramientas y habilidades para
mejorar la comunicacion en la GUENTIC.
Iniciativa: ""Fomento del trabajo en equipo"

Se mediria la colaboracion en los talleres, la participacion en las actividades de team
building, la contribucién a los proyectos colaborativos, la comunicacion efectiva dentro de los
equipos. Este indicador refleja qué tan activamente los empleados estan trabajando juntos,
compartiendo ideas, apoyandose mutuamente y contribuyendo al logro de objetivos comunes.
Importancia del Indicador:

e Mide el compromiso de los empleados: La participacion activa es un signo de compromiso
con el proceso de mejora.

e Evalua la efectividad de las estrategias: Si los empleados no participan, puede indicar que
las actividades no son relevantes, atractivas o que hay barreras que impiden su
involucramiento.

e Predice el éxito del plan: Un alto nivel de participacion aumenta la probabilidad de que las
iniciativas tengan un impacto positivo en el clima organizacional.

e Proporciona retroalimentacion: La falta de participacion puede proporcionar informacion

valiosa sobre qué aspectos del plan de intervencion deben ajustarse.

Tabla 24: Indicadores de proceso

Indicador Descripciéon Meta Frecuencia
% de colaboradores que Asociada a la dimension de Tras la realizacion de
identifican claramente Orientacion organizacional. y todas las actividades que
>80%
mision, vision y objetivos Evalua alineacion estratégica y impactan a esta
institucionales claridad en el propdsito dimension.
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Indice de percepcion sobre
coherencia entre valores
institucionales y practicas

reales

Asociada a la dimension de
Orientacion Organizacional.
Detecta la disonancia entre

discurso y accion en la cultura.

>70%

Tras la realizacion de
todas las actividades que
impactan a esta

dimension.

% de colaboradores que
sienten que su opinion es

escuchada por sus jefes

Asociada a la dimension de
Comunicacion e integracion.
Evalua inclusion y feedback

activo

>70%

Tras la realizacion de
todas las actividades que
impactan a esta

dimension.

% de colaboradores que
reportan haber contribuido
al orden y adecuacion de

su espacio de trabajo

Mide el grado de apropiacion,
autocuidado y corresponsabilidad
en la mejora del entorno fisico
inmediato, sin requerir recursos
externos. Incluye practicas como
orden del puesto, limpieza basica,
adecuacion de elementos
personales, y uso consciente de

recursos.

>70%

Tras la realizacion de
todas las actividades que
impactan a esta

dimension.

Fuente: Elaboracion propia.

Porcentaje (%) de colaboradores que identifican claramente mision, vision y objetivos

institucionales:

Este indicador se relaciona principalmente con las acciones y actividades disefiadas para

mejorar la "Orientacion Organizacional". Esto implica que estd ligado a las iniciativas que buscan

clarificar, comunicar y alinear a los empleados con el proposito estratégico de la GUENTIC.

La Tabla 14 estan disefiadas acciones especificas como "Revisar y actualizar la mision,

vision y valores", "Disefar una estrategia de comunicaciéon interna", "Realizar talleres de

alineacion estratégica", entre otras. Este indicador mide el resultado de esas acciones, es decir, qué

porcentaje de los colaboradores, después de la implementacion de las actividades, demuestran una
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comprension clara de la mision, vision y objetivos. La medicion se puede realizar a través de

encuestas, cuestionarios, entrevistas o evaluaciones de conocimiento.

Iniciativa: ""Fortalecimiento de la Orientacion Organizacional”

Se mediria antes y después de la implementacion de estas acciones para evaluar el impacto.
Si inicialmente un determinado % de los colaboradores podia identificar claramente estos
elementos y después de las acciones el porcentaje aumenta el %, se evidenciaria una mejora
significativa. El indicador muestra la efectividad de las acciones para lograr que los empleados

comprendan y se apropien del propdsito de la organizacion.

Iniciativa: "Mejora de la comunicacion estratégica'

Se mediria el nivel de comprension de los empleados después de la implementacion de este
plan de comunicacion. El indicador evaltia si la estrategia de comunicacion estd logrando
transmitir de manera efectiva la informacion clave sobre el rumbo de la organizacion.

Este indicador es crucial porque:

e Mide el nivel de alineacion: Indica qué tan bien los empleados comprenden y se conectan
con el proposito de la organizacion.

e Evalua la efectividad de la comunicacion: Permite saber si los mensajes clave sobre la
mision, vision y objetivos estan llegando a los empleados de manera clara y comprensible.

e [mpacta en el compromiso y la motivacion: Cuando los empleados entienden el "para qué"
de su trabajo, es mas probable que se sientan motivados y comprometidos.

e Facilita el logro de los objetivos: La alineacion con la mision, visidn y objetivos es
fundamental para que todos los esfuerzos estén dirigidos hacia la misma meta.

Indice de percepcion sobre coherencia entre valores institucionales y prdcticas reales
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Este indicador esta estrechamente relacionado con las iniciativas y acciones enmarcadas en
la "Orientacion Organizacional" y la "Cultura Organizacional". Se enfoca en evaluar si los valores
que la organizacion declara como importantes se reflejan en el dia a dia de la GUENTIC.

Este indicador mide la percepcion de los empleados sobre qué tan coherentes son las
practicas de la organizacion con los valores que promueve. Un alto indice de percepcion indicara
que los empleados sienten que la organizacion es auténtica y que "practica lo que predica", mientras
que, un bajo indice, por el contrario, sefialara una brecha entre el discurso y la realidad, lo que

puede generar desconfianza, desmotivacion y cinismo.

Iniciativa: "Fortalecimiento de la Cultura Etica"

Se mediria el grado en que los empleados perciben que las acciones de la organizacion
(como la investigacion de denuncias, la aplicacion de sanciones, el reconocimiento de conductas
éticas) son coherentes con los valores de ética y transparencia. El indicador evalta si la iniciativa

logra generar una cultura donde los valores éticos son una realidad vivida y no solo un discurso.

Iniciativa: ""Promocion de la Transparencia"

Se mediria si los empleados perciben que la informacién que se les brinda es completa,
oportuna y veraz, y si sienten que sus opiniones son realmente tomadas en cuenta. El indicador
evalua si las acciones de promocion de la transparencia logran generar una percepcion de que la
organizacion es honesta y abierta en su comunicacion.

Importancia del Indicador:
El "Indice de percepcién sobre coherencia entre valores institucionales y practicas reales"

es un indicador fundamental porque:
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e Mide la credibilidad de la organizacion: La coherencia entre valores y practicas es esencial
para generar confianza entre los empleados.

e Impacta en el compromiso: Cuando los empleados perciben que la organizacion es
coherente, es mas probable que se sientan comprometidos y orgullosos de pertenecer a ella.

e Influye en el comportamiento: La coherencia modela el comportamiento de los empleados;
si la organizacion es coherente, es mas probable que los empleados también lo sean.

e Es un factor de atraccion y retencion de talento: Los profesionales valoran cada vez mas
trabajar en organizaciones con altos estdndares éticos y coherencia.

Porcentaje (%) de colaboradores que sienten que su opinion es escuchada por sus jefes:

Este indicador se conecta principalmente con las iniciativas y acciones relacionadas con el
"Estilo de Direccion", la "Comunicacion e Integracion" y la " Autonomia y Participacion en la Toma
de Decisiones". Estas areas buscan fomentar un liderazgo efectivo, una comunicacion abierta y la
involucracion de los empleados en la toma de decisiones.

Este indicador mide la percepcion de los colaboradores sobre si sus jefes valoran y tienen
en cuenta sus opiniones. Un alto porcentaje indicard que los empleados sienten que sus voces son
escuchadas y que tienen influencia en su entorno de trabajo, mientras que, un bajo porcentaje, por
el contrario, sefialard problemas en la comunicacion entre lideres y empleados, falta de apertura a

nuevas ideas o un estilo de liderazgo autoritario.

Iniciativa: ""Desarrollo de Liderazgo Participativo"
Se mediria a través de encuestas o entrevistas, preguntando a los empleados si sienten que
sus jefes realmente consideran sus sugerencias, si se les da la oportunidad de participar en la toma

de decisiones y si reciben retroalimentacion sobre sus ideas. El indicador evalua si la capacitacion



188

y las nuevas practicas de liderazgo estan logrando que los empleados se sientan escuchados y

valorados por sus superiores.

Iniciativa: "Mejora de los Canales de Comunicacion Interna’

Se mediria el uso de estos canales y la percepcion de los empleados sobre si sus opiniones
expresadas a través de ellos son realmente tomadas en cuenta por los jefes. El indicador evalua si
los nuevos canales de comunicacion estan facilitando que los empleados se comuniquen con sus

jefes y si esa comunicacion esta siendo efectiva.

Iniciativa: ""Fomento de la Autonomia y la Participacion"

Se mediria el grado en que los empleados sienten que tienen control sobre su trabajo, que
sus ideas son valoradas en los proyectos y grupos de trabajo, y que sus jefes confian en su capacidad
para contribuir. El indicador evalua si las acciones para fomentar la autonomia y la participacion
estan logrando que los empleados se sientan mas involucrados y que sus opiniones son importantes.
El porcentaje (%) de colaboradores que sienten que su opinion es escuchada por sus jefes" es un
indicador clave porque:

e Mide la calidad de la comunicacién: Refleja si la comunicacion entre lideres y empleados
es abierta, bidireccional y efectiva.

e Evalua el estilo de liderazgo: Indica si los lideres son participativos, inclusivos y valoran
las contribuciones de sus equipos.

e Impacta en la motivacion y el compromiso: Cuando los empleados sienten que sus
opiniones son escuchadas, se sienten mas valorados, motivados y comprometidos.

e Fomenta la innovacion y la mejora: La participacion de los empleados puede aportar nuevas

ideas y soluciones para mejorar los procesos y la organizacion en general.
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Porcentaje (%) de colaboradores que reportan haber contribuido al orden y adecuacion de
su espacio de trabajo
Este indicador se vincula directamente con las acciones y actividades disefiadas para
mejorar las condiciones del entorno fisico donde los colaboradores desempenan sus funciones. El
indicador mide el porcentaje de colaboradores que perciben que han participado activamente en
iniciativas o acciones que han contribuido a mejorar el orden y la adecuacion de su espacio de
trabajo. Esto implica ir mas alld de simplemente mantener limpio el espacio, y se centra en el
involucramiento de los empleados en la transformacion y optimizacion de su entorno laboral.
Algunas formas de medir esta contribucion podrian ser:
e Participacion en jornadas de orden y aseo.
e Aportacion de ideas para mejorar la distribucion del espacio.
e Implementacion de sistemas de organizacion de documentos o herramientas.
e C(Colaboracion en la seleccion de mobiliario ergondmico.
e Cumplimiento de normas de orden y limpieza establecidas por el equipo.
Un alto porcentaje en este indicador reflejara una cultura de responsabilidad compartida
sobre el espacio de trabajo, donde los empleados se sienten parte activa en su mantenimiento y
mejora, mientras que, un bajo porcentaje podria indicar falta de involucramiento, desinterés o la

percepcion de que estas acciones son responsabilidad exclusiva de otros (ej. personal de limpieza).

Iniciativa: ""Optimizacion de los Espacios de Trabajo"
Se mediria el nivel de participacion en el diagnostico, las propuestas de disefio, la asistencia

a las capacitaciones, la participacion en los comités y el cumplimiento de las normas 5S. El
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indicador evalta si la iniciativa logra generar un involucramiento activo de los empleados en la

transformacion de sus espacios de trabajo.

Iniciativa: ""Fomento de una Cultura de Orden y Limpieza"

Se mediria el grado en que los empleados adoptan los estdndares, participan en las
campafias y contribuyen a mantener el orden en su area. El indicador evalua si la iniciativa logra
generar un cambio cultural donde el orden y la limpieza son valores compartidos y practicados por
todos.

Este Indicador es importante puesto que:
e Promueve la responsabilidad: Involucra a los empleados en el cuidado de su entorno.
e Mejora el bienestar: Un espacio de trabajo ordenado y adecuado contribuye al bienestar
fisico y mental.
e Aumenta la productividad: Un entorno organizado facilita la eficiencia y reduce las
distracciones.
e Fortalece el sentido de pertenencia: Cuando los empleados participan en la creacion de su

espacio, se sienten mas conectados con €l.

11. Conclusiones

Conclusiones Generales sobre los Logros de 1a Consultoria
e La consultoria trascendié la mera aplicacion de encuestas, implementando un enfoque
metodoldgico mixto que combind datos cuantitativos (encuestas estructuradas) con datos

cualitativos (grupos de profundizacion y entrevistas a profundidad).
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e Este enfoque permitio una triangulacion de la informacion, lo que incrementa la validez y
confiabilidad de los resultados. La encuesta proporciond una vision general de las
percepciones de los empleados, mientras que los grupos de profundizacion y las entrevistas
permitieron explorar en detalle las causas subyacentes de las problematicas identificadas.

e Se adapto el instrumento de medicion al contexto especifico de EMCALI, tomando como
base la metodologia de la Funcién Publica pero incorporando una categoria emergente de
"Autonomia y Participacion en la Toma de Decisiones". Esto demuestra una comprension
profunda de la importancia del empoderamiento de los empleados en el clima
organizacional, mas alla de las dimensiones tradicionales.

Identificacién de Factores Criticos y Areas de Mejora:

e FEl andlisis de los datos permitié identificar con precision las dimensiones del clima
organizacional que presentan mayores desafios para la GUENTIC. Se evidenci6 una
necesidad de fortalecer la "Gestion Humana" y el "Ambiente Fisico", dreas que obtuvieron
las calificaciones mas bajas en la medicion.

o Ademas, se realiz6 un analisis comparativo entre las diferentes gerencias de EMCALL, lo
que permiti6 situar la problematica de la GUENTIC en un contexto organizacional mas
amplio. Se determind que, a pesar de que otras gerencias compartian problematicas
similares en el clima laboral, el impacto de la GUENTIC en los resultados generales de la
empresa es significativamente mayor, lo que justifica la priorizacion de esta unidad en el
proceso de intervencion.

e La consultoria proporcioné a EMCALI un conjunto de datos robusto y diversificado, que
incluye tanto indicadores cuantitativos (resultados de la encuesta) como informacion
cualitativa (percepciones y experiencias de los empleados recogidas en los grupos de

profundizacion y entrevistas). Esta riqueza de informacion permite a la alta gerencia tomar
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decisiones mas informadas y disefiar intervenciones mas efectivas, ya que se basan en una
comprension profunda de las dindmicas del clima organizacional.

e Se identificaron areas de riesgo que estaban afectando los resultados de la compaiiia.

Hoja de Ruta para la Mejora del Clima Organizacional:

e La consultoria no se limitd a diagnosticar la situacion actual, sino que también proporciond
a EMCALI una hoja de ruta detallada para la mejora del clima organizacional. Esta hoja
de ruta incluye estrategias especificas y recomendaciones practicas, basadas en la evidencia
recogida durante el proceso de consultoria. Se priorizaron las areas de intervencion y se
establecieron objetivos claros y medibles, lo que facilita la implementacion y el
seguimiento de las acciones de mejora.

Aporte de la Consultoria a EMCALI:

e La consultoria evidencid la necesidad de revisar y fortalecer las practicas de gestion del
talento humano en la GUENTIC. Se identificaron areas de oportunidad en los procesos de
seleccion, capacitacion, evaluacion del desempeio, reconocimiento y desarrollo
profesional de los empleados.

e Al implementar las recomendaciones de la consultoria, EMCALI puede mejorar la
atraccion, retencion y motivacion del talento, lo que se traducira en un aumento de la
productividad, la innovacion y la calidad del servicio.

e Se propone una gestion del talento humano, que le permita a la compaiiia adaptarse a los

cambios del mercado.



193

Conclusiones por Objetivo Especifico:
Medir las dimensiones clave del clima organizacional

e Se aplico un instrumento de medicién (encuesta) que abarcéd las dimensiones clave del
clima organizacional, incluyendo la "Orientacion Organizacional", la "Gestion Estratégica
del Talento Humano", el "Estilo de Direccién", la "Comunicacion e Integracion”, el
"Trabajo en Equipo", la "Capacidad Profesional" y el "Medio Ambiente Fisico".

e Se incorpor6 la dimension de "Autonomia y Participacion en la Toma de Decisiones", lo
que permiti6 obtener una vision mas completa del clima organizacional y su impacto en el
empoderamiento de los empleados.

e Los resultados de la encuesta se complementaron con la informacion recogida en los grupos
de profundizacion y las entrevistas, lo que permiti6 validar y enriquecer los hallazgos.

Identificar las dimensiones y variables que requieren mayor atencion:

e El andlisis de los resultados de la encuesta permiti6 identificar las dimensiones y variables
del clima organizacional que obtuvieron las calificaciones mas bajas y, por lo tanto,
requieren mayor atencion.

e Se determind que la "Gestion Humana" y el "Ambiente Fisico" son areas criticas que
necesitan intervenciones para mejorar la satisfaccion, el compromiso y el desempefio de los
trabajadores.

e Seidentificaron variables especificas dentro de cada dimension que estdn generando mayor
impacto negativo en el clima organizacional, lo que permite focalizar las acciones de
mejora.

Diseriar estrategias para el fortalecimiento del clima organizacional
Se disefiaron estrategias especificas y viables para fortalecer las dimensiones y variables que

afectan negativamente el clima organizacional en la GUENTIC. Estas estrategias se basan en las
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mejores practicas en gestion del talento humano y desarrollo organizacional, y se adaptan a las
necesidades y caracteristicas especificas de la GUENTIC.
e Se priorizaron las estrategias que tienen mayor impacto potencial en la mejora del clima

organizacional y en los resultados de la GUENTIC.

Describir la posible incidencia de las estrategias en los indicadores

e Se describio la posible incidencia de las estrategias propuestas en los indicadores clave de
satisfaccion del empleado, sostenibilidad financiera y competitividad de la GUENTIC.

e Se argument6 como la mejora del clima organizacional puede contribuir a la consecucion
de los objetivos estratégicos de la unidad de negocio, como el aumento de la productividad,
la reduccion de la rotacion de personal, la mejora de la calidad del servicio y el incremento
de la rentabilidad.

e Se establecieron indicadores de seguimiento para evaluar la efectividad de las estrategias

implementadas y realizar los ajustes necesarios.

12. Recomendaciones

Después del analisis de los resultados de la consultoria, se identificaron tres areas criticas que
requieren atencion prioritaria en la GUENTIC de EMCALI: Gestion del Talento, Orientacion
Organizacional y Comunicacion e Integracion. A continuacion, se presentan recomendaciones para
cada una de estas areas:

Gestion del Talento

Revision y Optimizacion de los Procesos de Incorporacion y Socializacion:
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Implementar un programa de induccidn integral que vaya mas allé de la mera presentacion
de politicas y procedimientos.

Fomentar la integracion del nuevo empleado a la cultura de la GUENTIC, asignando
mentores o "embajadores" que faciliten su adaptacion.

Realizar seguimiento periddico durante los primeros meses para identificar y abordar

posibles dificultades de adaptacion.

Desarrollo de Programas de Capacitacion y Desarrollo Profesional:

Realizar un anélisis de necesidades de capacitacion para identificar las competencias que
se deben fortalecer en los empleados, alineado con los objetivos estratégicos de la
GUENTIC.

Diseflar programas de formaciéon que combinen modalidades presenciales, virtuales y
blended learning, utilizando metodologias activas que promuevan la participacion y el

aprendizaje significativo.

Diserio de un Sistema de Reconocimiento e Incentivos Efectivo:

Establecer criterios claros y transparentes para el reconocimiento y la promocion, basados
en el desempefio y en el logro de resultados.

Implementar un sistema de incentivos que combine recompensas econdémicas y no
econdmicas, reconociendo tanto el esfuerzo individual como el trabajo en equipo.
Fomentar una cultura de reconocimiento entre pares, donde los empleados se valoren y se

apoyen mutuamente.

Fortalecimiento de la Evaluacion del Desempeiio:

Implementar un sistema de evaluaciéon del desempefio que sea continuo, formativo y

participativo, con retroalimentaciéon oportuna y constructiva.



196

e Establecer objetivos SMART (especificos, medibles, alcanzables, relevantes y con un plazo
definido) para cada empleado, alineados con los objetivos del drea y de la organizacion.
e Utilizar la evaluacion del desempeflo como una herramienta para identificar necesidades de

desarrollo y disefiar planes de mejora individualizados.

Orientacion Organizacional
Reafirmacion de la ldentidad Organizacional y Comunicacion de Valores
e Revisar y actualizar la mision, vision y valores de la GUENTIC, asegurando que sean
relevantes, inspiradores y que reflejen la identidad y el proposito de la unidad de negocio.
e Implementar una estrategia de comunicacion que utilice diversos canales y formatos para
difundir la mision, vision y valores a todos los niveles de la organizacion.
e Promover la coherencia entre los valores declarados y las practicas organizacionales, de
manera que los empleados perciban autenticidad y congruencia.
Alineacion de los Objetivos Estratégicos:
e Desarrollar un proceso de planeacion estratégica participativo, que involucre a los
empleados en la definicion de los objetivos y metas de la GUENTIC.
e Comunicar claramente los objetivos estratégicos a todos los empleados, explicando como
su trabajo contribuye al logro de los mismos.
Optimizacion de los Procesos y Procedimientos:
e Revisar y simplificar los procesos y procedimientos internos, eliminando redundancias y
burocracia innecesaria. Documentando claramente los procesos y procedimientos, y

ponerlos a disposicion de todos los empleados.
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Fomentar la mejora continua de los procesos, involucrando a los empleados en la

identificacion de oportunidades de optimizacion.

Asignacion Adecuada de Recursos:

Realizar un andlisis de las necesidades de recursos (humanos, financieros, tecnologicos,
etc.) para el cumplimiento de los objetivos de la GUENTIC.

Gestionar eficientemente los recursos, asignandolos de acuerdo con las prioridades
estratégicas y asegurando su disponibilidad oportuna.

Proporcionar a los empleados las herramientas y el apoyo necesarios para realizar su trabajo

de manera efectiva.

Comunicacion e Integracion

Fortalecimiento de la Comunicacion Interna:

Disefar un plan de comunicacion interna que defina los objetivos, los canales, los mensajes
clave y los responsables de la comunicacion en la GUENTIC.

Utilizar una variedad de canales de comunicacion (reuniones, correos electronicos, intranet,
carteleras, etc.) para asegurar que la informacion llegue a todos los empleados de manera
oportuna y clara.

Fomentar la comunicacion bidireccional, creando espacios para que los empleados puedan

expresar sus opiniones, sugerencias y preocupaciones.

Promocion de la Transparencia y la Confianza:

Comunicar abiertamente las decisiones de la direccion, explicando las razones y los
posibles impactos.
Fomentar una cultura de honestidad y apertura, donde los empleados se sientan seguros

para expresar sus desacuerdos y sugerencias sin temor a represalias.



198

e Generar confianza a través del cumplimiento de los compromisos y la coherencia entre lo
que se dice y lo que se hace.

Fomento de la Colaboracion y el Trabajo en Equipo:

e Disefiar actividades que promuevan la integracion y el trabajo en equipo entre las diferentes
areas y niveles de la organizacion.

e Reconocery celebrar los logros del equipo, fomentando un sentido de pertenencia y orgullo.

e Proporcionar a los equipos las herramientas y el apoyo necesarios para trabajar de manera
efectiva, como metodologias de gestion de proyectos y habilidades de comunicacion y
resolucion de conflictos.

I1. Priorizacion de las Recomendaciones:
La priorizacion de las recomendaciones debe realizarse considerando los siguientes criterios:

e Priorizar las recomendaciones que tengan un mayor impacto potencial en la mejora de los
indicadores clave de desempefio de la GUENTIC, como la productividad, la rentabilidad,
la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente.

Viabilidad y Factibilidad de Implementacion:

e Considerar la disponibilidad de recursos (financieros, humanos, tecnoldgicos, etc.) y el
tiempo necesario para implementar cada recomendacion.

e Evaluar la complejidad de la implementacion y los posibles obstaculos o resistencias al

cambio.

Urgencia y Necesidad de Intervencion:
e Priorizar las recomendaciones que aborden las problematicas mas criticas y urgentes, que
estan generando mayor impacto negativo en el clima laboral y en el desempefio de la

GUENTIC.



199

e Interdependencia y sinergia entre las Recomendaciones.
e Identificar las recomendaciones que se complementan o se refuerzan mutuamente, y
priorizar su implementacidon conjunta para maximizar su impacto.
III. Criterios y Consideraciones Adicionales:
Enfoque Sistémico:
e Implementar las recomendaciones desde una perspectiva sistémica, considerando las
interrelaciones entre las diferentes areas y niveles de la organizacion.
e Evitar intervenciones aisladas o fragmentadas, que pueden generar resultados
inconsistentes o contradictorios.
Participacion y Compromiso de los Empleados:
e Involucrar a los empleados en el disefio, la implementacion y el seguimiento de las
estrategias de mejora del clima laboral.
e Fomentar su participacion activa y su compromiso con el proceso de cambio, reconociendo
su conocimiento y experiencia.
Adaptacion al Contexto Especifico de la GUENTIC:
e Adaptar las recomendaciones a las caracteristicas y necesidades especificas de la
GUENTIC, considerando su cultura, su estructura, su sector y su entorno.
e [Evitar la aplicacion de soluciones genéricas o "enlatadas", que no tienen en cuenta la
singularidad de la organizacion.
Medicion y Seguimiento:
e Realizar un seguimiento periddico del clima laboral, utilizando encuestas, entrevistas y
otros instrumentos de medicion, para identificar avances, retrocesos y areas de mejora
continua.

Flexibilidad y Adaptabilidad:
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e Mantener una actitud flexible y adaptable, ajustando las estrategias seglin sea necesario en
funcién de los resultados y de los cambios en el entorno.
e Fomentar la innovacion y la experimentacion, buscando nuevas y mejores formas de
mejorar el clima laboral.
IV. Hoja de Ruta para la Implementacion:
La implementacion de las recomendaciones debe realizarse de manera planificada y sistematica,
siguiendo una hoja de ruta que incluya las siguientes etapas:
Fase 1: Planificacion y Diserio:
e Conformar un equipo de trabajo multidisciplinario, con representantes de diferentes areas
y niveles de la organizacion, que sea responsable de la implementacion del plan de mejora
del clima laboral.
e Definir los objetivos especificos, los indicadores de éxito, el cronograma y los recursos
necesarios para cada estrategia.
e Disefiar un plan de comunicacion para informar a los empleados sobre las estrategias de
mejora y fomentar su participacion.
Fase 2: Implementacion:
e Implementar las estrategias de mejora de acuerdo con el cronograma establecido,
asegurando la coordinacion y el seguimiento de las actividades.
e Proporcionar capacitacion y apoyo a los lideres y a los empleados para facilitar la
implementacion de las estrategias.
e Monitorear el avance de las estrategias, recopilando datos y realizando ajustes segun sea
necesario.

Fase 3: Evaluacion y Seguimiento Continuo:
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Evaluar la efectividad de las estrategias implementadas, utilizando los indicadores de éxito
definidos en la fase de planificacion.

Realizar encuestas de clima laboral periddicas para medir el impacto de las estrategias en
las percepciones y actitudes de los empleados.

Identificar areas de mejora continua y realizar ajustes en las estrategias seglin sea necesario.

Institucionalizar las mejores practicas y asegurar su sostenibilidad a largo plazo.
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14. Anexos

Anexo 1: Explicacion de la metodologia “El sistema de Estimulos” como herramienta de
evaluacion del clima laboral

El Sistema de Estimulos, fue elaborado por el Departamento Administrativo de la Funcion
Publica en 2012, y es una herramienta oficial disefiada para evaluar el clima laboral en el sector
publico. Esta metodologia se basa en un conjunto de lineamientos tedricos y practicos que permiten
medir, de forma estandarizada, la percepcion que tienen los servidores publicos acerca de su
entorno de trabajo, identificando de manera precisa como influyen los factores internos en su
desempefio, motivacién y bienestar. La aplicacion del instrumento se realiza a través de un
cuestionario estructurado en 51 preguntas, que abarca siete dimensiones fundamentales: la
orientacion organizacional, la gestion estratégica del talento humano, el estilo de direccion, la
comunicacion e integracion, el trabajo en equipo, la capacidad profesional y el medio ambiente
fisico. Cada una de estas variables es evaluada mediante una escala de Likert que facilita el analisis
cuantitativo y, a su vez, se complementa con la posibilidad de incorporar métodos cualitativos
como entrevistas y grupos de profundizacion para enriquecer el diagnostico.

La interpretacion de los resultados se efectua a partir del promedio de las calificaciones
asignadas a cada item, permitiendo identificar areas de fortaleza y aspectos que requieren
intervencion. Un puntaje elevado indica una percepcion positiva sobre la dimension evaluada,
mientras que valores bajos sefialan oportunidades de mejora. Esta estructura cuantitativa posibilita,
ademas, la comparacion de resultados a lo largo del tiempo y entre diferentes entidades, lo que
resulta de gran utilidad para disefar estrategias de intervencion que fomenten un ambiente de

trabajo més cohesionado y productivo.
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Entre las fortalezas de esta metodologia destaca su enfoque integral, ya que abarca multiples
dimensiones del clima laboral y se basa en teorias reconocidas que aseguran la validez de los items,
lo que permite obtener un diagnodstico global y profundo del entorno laboral. Asi mismo, su
estandarizacion y el anonimato garantizado durante la recoleccion de datos facilitan la obtencion
de respuestas honestas y objetivas, permitiendo a las entidades publicas replicar la medicion en
distintos contextos y periodos. No obstante, también se identifican limitaciones inherentes a la
aplicacion de un instrumento autoinformado, pues los resultados dependen de la subjetividad de
las percepciones individuales y pueden estar sujetos a sesgos. Ademas, la rigidez de su estructura
fija podria no capturar de manera completa ciertos matices propios de cada organizacion,
especialmente en entornos altamente dindmicos donde los cambios se producen de forma acelerada,
y la periodicidad recomendada, al aplicarse cada dos afos, podria resultar insuficiente para detectar
cambios rapidos en el clima laboral.

El instrumento se utiliza principalmente en contextos del sector publico, donde es
fundamental diagnosticar y mejorar el ambiente de trabajo para aumentar la eficiencia, la
satisfaccion de los empleados y, por ende, la calidad de los servicios prestados. Su aplicacion ha
permitido a las entidades identificar areas criticas en la gestion del talento humano, la
comunicacion interna y la infraestructura, entre otros aspectos, y orientar el disefio de programas
de bienestar y planes de incentivos que contribuyan al desarrollo integral y sostenibilidad de la
organizacion. En definitiva, esta metodologia ofrece una base solida para la toma de decisiones
estratégicas en la administracion publica, aunque su efectividad puede complementarse con otros
métodos que permitan profundizar en aspectos cualitativos del clima organizacional

(Departamento Administrativo de la Funcion Pablica, 2012).
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Anexo 2: Informe de la GUENTIC 2023

El presente informe tiene como objetivo exponer de manera detallada y reflexiva los
resultados obtenidos en la medicion del clima laboral en La GUENTIC durante el afio 2023. Se
parte de la premisa de que conocer la percepcion de los colaboradores respecto a diferentes
dimensiones del ambiente laboral resulta fundamental para identificar tanto las fortalezas como las
oportunidades de mejora que puedan existir en la organizacion.

En cuanto a la metodologia aplicada, se destaca que la recoleccion de informacion se realizéd
a lo largo de 29 dias, alcanzando a 1047 personas y complementandose con la realizacion de 4
grupos de profundizacion, en los que participaron 53 asistentes. Este proceso permitié evaluar
aspectos criticos del clima laboral, tales como la orientacion organizacional, la gestion estratégica
del talento, el estilo de direccion, la comunicacion interna, el trabajo en equipo y las condiciones
del ambiente fisico. La integracion de datos cuantitativos y cualitativos permiti6 obtener una vision
holistica de la situacion actual.

Los datos sociodemograficos revelan una marcada predominancia masculina (84%), con
una mayoria de colaboradores que se encuentran en el rango de edad de 30 a 50 afios. Asi mismo,
es destacable que el 57% de los trabajadores cuenta con una antigiiedad de al menos 25 afos, lo
que sugiere la existencia de una cultura organizacional profundamente arraigada, pero que, a su
vez, podria estar generando resistencia al cambio. Otro aspecto relevante es el desequilibrio en la
asignacion de cargos directivos, ya que la mayoria de las mujeres se desempefian en roles técnicos
o asistenciales.

Respecto a las dimensiones evaluadas, se evidencia que la orientacién organizacional
presenta debilidades en la consolidacion de los valores institucionales y en la definicion clara de la
mision y vision, lo cual repercute en el sentido de pertenencia y en la identidad colectiva de los

colaboradores. De igual forma, la gestion estratégica del talento humano muestra deficiencias en
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la asignacion de funciones y en la distribucion de la carga laboral, lo que afecta directamente la
operatividad y la eficiencia de los equipos. En lo que respecta al liderazgo, se observa una
percepcion negativa sobre el estilo de direccidon, ya que muchos colaboradores resaltan la falta de
retroalimentacion y de acompafiamiento por parte de sus superiores, lo que incide en la motivacion
general.

La comunicacion interna es otro punto critico, pues se constata la existencia de canales poco
efectivos para transmitir informacion de manera clara y oportuna. Esta situacion genera
desconexion entre los equipos y dificulta la integracion de los colaboradores, lo que a su vez puede
afectar el desempeno de la organizacion. Por otro lado, aunque se reconoce el nivel técnico de los
empleados, se han identificado areas de oportunidad en el desarrollo de competencias blandas y en
el fortalecimiento de habilidades de trabajo en equipo. Finalmente, las condiciones del ambiente
fisico se presentan como un factor influyente, ya que un entorno inadecuado puede traducirse en
altos niveles de ausentismo, menor productividad y una mayor percepcion de desvalorizacion.

El anélisis cualitativo, obtenido a través de preguntas abiertas y grupos de profundizacion,
complementa la informacioén cuantitativa al revelar demandas especificas de los colaboradores.
Entre estas se destacan la necesidad de mayores capacitaciones, especialmente en competencias
interpersonales, y la urgencia de mejorar la comunicacion entre jefes y subordinados. Ademas, se
percibe un descontento en relacion con los procesos administrativos, la inestabilidad generada por
cambios gerenciales frecuentes y la percepcion negativa sobre algunos lideres, lo que evidencia un
alto grado de desmotivacion y falta de cohesion.

Resumen de los principales hallazgos:
e Desequilibrio de género en cargos directivos: La mayoria de posiciones de liderazgo

estan ocupadas por hombres (84%).
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e Problemas en la comunicacion interna: Se evidenciaron fallas en la transmision de
informacion entre lideres y equipos de trabajo.
e Falta de claridad en roles y funciones: Se identificaron riesgos en la asignacion de tareas

y procedimientos organizacionales.

e Deficiencias en liderazgo: Percepcion negativa sobre la gestion de los lideres y su impacto
en la motivacion de los equipos.

e Capacitacion insuficiente: Se requieren mas programas de formacién en competencias
técnicas y blandas.

e Condiciones fisicas inadecuadas: Se report6 falta de mantenimiento en las instalaciones,
afectando el bienestar de los colaboradores.

A partir de estos hallazgos, se recomienda un plan de acciéon integral que contemple el
fortalecimiento de la comunicacién interna, la optimizaciéon de los procesos de seleccion y
asignacion de funciones, asi como la inversion en el mejoramiento del ambiente fisico. Resulta
esencial implementar programas de capacitacion orientados tanto a desarrollar competencias
blandas como a reforzar el liderazgo, lo que permitird una gestion mas eficaz del talento y un
aumento en la productividad. Asi mismo, se propone la elaboracién de planes de intervencion
especificos por gerencia, que incluyan la presentacion detallada de resultados y el disefio de
estrategias para gestionar el cambio organizacional.

Recomendaciones clave:
1. Fortalecer la comunicacién interna mediante estrategias claras y efectivas.
2. Revisar la estructura de liderazgo ¢ implementar programas de formacion en gestion de
equipos.
3. Optimizar la asignacion de funciones para mejorar la productividad y la carga laboral.

4. Impulsar un plan de capacitacién continua, especialmente en competencias blandas.
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5. Mejorar las condiciones fisicas de trabajo y reforzar el bienestar organizacional.

En conclusiodn, los resultados de la medicion del clima laboral en la GUENTIC para 2023
ponen de manifiesto una situacion compleja en la que coexisten aspectos positivos y areas de riesgo
que requieren atencion prioritaria. La existencia de una cultura organizacional arraigada, aunque
valiosa, debe complementarse con estrategias que fomenten la adaptabilidad y el compromiso de
los colaboradores. Este informe busca servir como una herramienta para la toma de decisiones
estratégicas, orientadas a transformar los desafios actuales en oportunidades que impulsen el

desarrollo integral de la organizacion.



210

Anexo 3:Lineamientos para los grupos de profundizacion

DEFINICION TECNICA - Grupo de Profundizacién (GP): Esta metodologia permite realizar
discusiones de grupos dirigidas hacia el objetivo de comprender de una forma integral, las
actitudes, las creencias, las practicas y los valores respecto a aspectos seleccionados de importancia
por quien investiga (Burbano y Becerra). El grupo de profundizacion es una estrategia, que de
acuerdo con Alonso (1998):
Esta disefiado para dar cuenta de la manera en que las personas y los grupos construyen y dan
sentido a los acontecimientos y circunstancias en que viven haciendo aflorar las categorias e
interpretaciones que se generan en los marcos intersubjetivos de la interaccion social, por medio

de procesos comunicativos y lingliisticos” (p.98).

El tema de conversacion sera el que dard inicio a la conversacion, para esto, no es necesario
conocerse previamente; es decir, pueden ser conocidos, pero no significa que se requiere que
quienes participan hayan conversado sobre el tema previamente. De esta manera, definiremos
entonces al grupo de profundizacién como una técnica social que privilegia el habla, cuyo propdsito

radica en propiciar la interaccion mediante la conversacion acerca de un tema u objeto de analisis.

CRITERIOS PREVIOS.
Las caracteristicas de las y los participantes a tener en cuenta son:
e El grupo debe ser representativo: Asegurese de incluir empleados de diferentes
departamentos, niveles jerarquicos y antigiiedad en la empresa
e (ada grupo estara conformado por 5 a 10 participantes aproximadamente podria
e La asistencia debe ser voluntaria: Los participantes deben estar dispuestos a compartir sus

opiniones de manera abierta y honesta



211

e Se recomienda realizar al menos tres grupos de profundizacion con la GUENTIC, GAGH
y Representantes de los trabajadores.

e El facilitador del grupo seran los lideres de la consultoria.

e El facilitador debe guiar la discusion, asegurar que todos participen, mantener el enfoque
en los objetivos y manejar posibles conflictos.

e Los valores que el facilitador debe transmitir en la sesion: confianza, respeto, escucha
activa.

e El tiempo para el encuentro sera de maximo dos horas.

e Se recomienda realizar estos grupos en un ambiente controlado, amigable, en donde los

participantes se puedan sentir comodos, tener puntos de hidratacion y refrigerio

OBJETIVO. Facilitar un intercambio de opiniones sobre la percepcion del clima laboral en la
GUENTIC de EMCALI a la luz de los supuestos emergentes frente a los resultados iniciales de la

bateria de encuesta aplicada a las y los colaboradores.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:
e Comprender las percepciones de los empleados sobre los aspectos clave del clima laboral.
e Identificar las causas subyacentes de los problemas detectados.

e Recoger sugerencias para mejorar el clima laboral.

ROLES.
Consideraciones del talento humano especializado que debe participar en la sesion.
e Lider facilitador: su rol es guiar todo el espacio de acuerdo con la planeacion realizada.

Debe facilitar el entendimiento de las actividades a los asistentes y procurar discusiones
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personales que se presenten en la ejecucion del evento. Esta persona debe tener la guia en
la mano y hacer pequefias anotaciones de los reflexiones (insights) que salgan en la reunion.
2 lideres operativos: Son los encargados de observar de forma pasiva la reunion, deben
anotar constantemente la informacion que sale a flote y en caso de visibilizar algun tema
que no se esté abordando de forma correcta debe hacérselo saber al lider facilitador. Este
rol debe procurar minimizar la interaccion con las personas que hacen parte del evento para
que pueda observar de forma reflexiva.

Grupo de profundizacion: son personas que por algunas caracteristicas sociodemograficas
son invitadas a participar al evento. Estas no pueden tener conocimiento de lo que se va a
realizar. Para participar, ellos deben firmar los documentos de autorizacioén de informacion,
de imagen y del documento donde nos autorizan a grabar toda la actividad. Se les explica
que se les preguntard acerca de ciertas tematicas especificas.

Apoyo audiovisual: es importante contar con una persona que esté encargada de manejar
los sistemas que grabaran la sesion de trabajo, hacer levantamiento fotografico y

audiovisual del mismo. Esta persona debe conocer el esquema general de la actividad

ENCUADRE INICIAL.

Al momento de iniciar el ejercicio esto se le debe informar a los participantes:

1.

2.

Proposito de la reunion

Solicitud del consentimiento informado en donde esta explicito la participacion
voluntaria, los objetivos de la actividad y la autorizacion explicita para la grabacion en
audio de la sesion. Este debe estar impreso y debe ser firmado por todos los participantes.
Duracioén de la sesion. (45 mins- 1 hora)

Normas para el encuentro: confidencialidad, buen trato, pedir la palabra.
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5. Presentacion de cada persona .
6. Iniciar con las preguntas.

7. Ideal contar con una grabadora.

GUION DE ENCUADRE INICIAL:

“...Apreciadas/os participantes: Gracias por estar aqui. Somos un equipo de profesionales que
estamos aqui para realizar la segunda fase de la medicion del clima laboral para la GUENTIC.
Esta medicion serd realizada por Jesus Fernando Pastrana y Mellemberg Cardona quienes como
proyecto de grado de la Maestria en Administracion de Empresas se fijaron el objetivo de hacer
una medicion detallada al clima laboral de nuestra gerencia. La medicion del clima laboral, fué
diseriada para hacerse en tres partes, la primera, correspondiente a la aplicacion de una bateria
de preguntas a las y los colaboradoras/es vinculados/as de manera directa a la empresa. La
segunda corresponde a la realizacion de grupos de profundizacion con participantes homogéneos;

v la tercera corresponde a la realizacion de entrevistas a profundidad.

Para nosotras es muy importante conocer su experiencia en la empresa y recibir todas las
sugerencias que surjan a partir de esta conversacion para hacer las recomendaciones necesarias

para el fortalecimiento del clima laboral en nuestra gerencia,

Para lograr lo anterior, queremos senalar que clima laboral hace referencia al nivel de
satisfaccion que se tiene al trabajar en la empresa. El clima laboral esta compuesto por factores
tanto fisicos como emocionales que inciden en el comportamiento y desemperio de las personas.
El clima laboral determina la forma como una persona percibe su trabajo, su desemperio,

productividad, satisfaccion en relacion a la estructura organizacional, ambiente fisico y humano.
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Para orientar sus respuestas queremos que tengan en cuenta que todo esta relacionado con su rol

en EMCALI teniendo en cuenta sus percepciones frente al clima laboral.

Para iniciar, queremos conocerlos, por favor presentémonos con nombre, cargo y una actividad

que nos guste realizar ...
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Anexo 4: Resultados de la encuesta, supuestos y preguntas de profundizacion

Resultados Medicion de Clima Laboral GUENTIC

4
3.80
3,50
3.40 330
3
3,00 3,00 3.10
5
1
0 Orientacion organizacional Gestion del Talento Estilo de Direccion Comunicacion e Integracion Trabajo en Equipo Capacidad Prof 1 Medioambi fisico Autonomia y Participacion
en la toma de decisiones
Dimension Supuestos Preguntas asociadas
Orientacion Las bajas puntuaciones de la variable de Orientacion Organizacional podrian | 1.1 ;De qué manera sienten
organizacional deberse a una falta de comunicacion efectiva entre los niveles directivos y que los directivos comunican

operativos, lo que podria estar generando una desconexion entre los valores

(o no) los valores, objetivos y

decisiones importantes de la
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institucionales, la asignacion de recursos y la inclusion del personal en la

planeacion de actividades.

Conozco la

Orientacion Organizacional
mision y la

vision de la
empresa |

3,50

Los objetivos
de la empresa
son claros

Los
funcionarios de
la empresa
practican los...

La empresa me
tiene en cuenta

parala
planeacion d. ..

Cuento con los

recursos
necesarios para
realizar mi tr. ..

Los
procedimientos
de mi area de
trabajo garan. .. |

3,10

Considero que

mis funciones

estan
claramente d. .. |

3,40

0 1

o
w
IS

organizacion hacia sus

equipos de trabajo?

Proposito: Evidenciar si hay una
percepcion de desconexion entre
niveles jerarquicos y si los valores y
objetivos estan presentes en la

comunicacion diaria.

1.2 ;Qué tan involucrados se
sienten ustedes en la
planeacion de actividades y en
las decisiones que afectan el
uso de los recursos en su area

de trabajo?
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Proposito: Explorar si el personal
operativo percibe inclusion o
exclusion en procesos estratégicos,
especialmente en lo que respecta a
planificacion y asignacion de

recursos.

Otras preguntas relacionadas:
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Gestion del talento

Las bajas puntuaciones en la variable de Gestion del Talento podrian deberse
a la ausencia de una estrategia integral que abarque desde el proceso de
induccion hasta el desarrollo continuo y la valoracion justa del desempefio.
La falta de una induccion adecuada contribuye a que los empleados no
comprendan plenamente la cultura y los procesos internos de la empresa, lo

que dificulta su integracion y adaptacion al entorno laboral.

2.Cuéntenos un poco sobre la
experiencia inicial al ingresar a la
empresa: ;como describirian el
proceso de induccion y de qué
manera creen que ha afectado la
comprension de la cultura y los
procesos internos de la

organizacion?

Propésito: Evaluar la efectividad del

proceso de induccidn, entender como

se transmite la cultura corporativa y

qué impacto tiene en la integracion y

adaptacion del empleado al ambiente

laboral.
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Siento que estoy
ubicado en el cargo
que desemperio, de

acuerdo con mis co...

Generalmente la
persona que se
vincula a 1a empresa
recibe un entrenam. ..

La capacitacion es
una prioridad en
nuestra empresa

Estoy satisfecho con
las actividades de
bienestar que se
realizan en la empr. ..

Mi empresa me
incentiva cuando
alcanzo mis objetivos
y metas

Mi empresa gestiona
las situaciones
adminsitrativas
(encargos, traslado...
Me siento satisfecho
con los beneficios
que mi empresa me
brinda

o

Gestion del Talento

3,60
2,70
3,10
3,10
3,50
1 2 3

3. La percepcion negativa que
existen la forma en que Gestion
Humana gestiona las situaciones
administrativas esta influenciada
por un proceso burocratico extenso
y poco eficiente, lo que genera
insatisfaccion y retrasos en la
resolucion de las solicitudes
administrativas; ademas de una
falta de comunicacion claray
oportuna hacia los colaboradores
sobre los procedimientos y criterios
utilizados para tomar decisiones en
tema como los encargos, ascensos 0

traslados.
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Propésito: El proposito de esta
pregunta es identificar las principales
causas detras de la percepcion
negativa hacia la gestion de
situaciones administrativas en el area
de Gestion Humana. Especificamente,

busca evaluar dos aspectos clave:

1. Impacto de los procesos
burocraticos

2. Problemas de comunicacion:

4. La percepcion de falta de
incentivos por parte de los
colaboradores se debe a la no
claridad sobre los programas de

reconocimiento existentes y a que
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los mecanismos actuales no
responden adecuadamente a las
expectativas y necesidades reales de
los empleados, ya sea en términos
de accesibilidad, equidad o
variedad en los tipos de incentivos

ofrecidos

Propésito: Analizar y comprender los
factores que contribuyen a la

percepcion de falta de incentivos en la
organizacion. Especificamente, busca

evaluar:

1. Problemas de comunicacion.
2. Desalineacion con

expectativas.
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Comunicacién e | Las bajas puntuaciones en la variable de Comunicacion e Integracion pueden | 5. ;Qué sugerencias o0 mejoras
integracion explicarse porque la empresa parece carecer de un sistema de comunicacion | considerarias necesarias para que

estructurado y efectivo que garantice la transmision clara de informacion la comunicacion interna sea mas

oficial a todos los niveles y areas. Esta falta de comunicacion efectiva puede | clara; en términos de uso de

estar generando que los empleados no se sientan informados sobre los canales, frecuencia de mensajes y

cambios, decisiones y novedades de la organizacion. gestion de la comunicacion, y que

todos los empleados se sientan
Comunicacion e Integracion
debidamente informados sobre los

La comunicacion con
mis compafieros de . . .
trabajo facilita el logro 3,40 cambios y decisiones de la empresa?
de los resultados de mi
area

Me entero de lo que
ocufre en mi empresa,
mas por comunicaciones
oficiales que por
comunicaciones infor...

Propésito: Explorar propuestas y

Existe un nivel
adecuado de
comunicacion entre las

diferentes areas de mi alternativas directamente desde la

empresa

En mi area compartimos .
informacion vt para 3,40 perspectiva de los empleados que
trabajo

Estoy satisfecho con Ia puedan contribuir a desarrollar un
forma en que me 3.40
comunico con mis b
compafieros

sistema de comunicacion estructurado

Cuando surge un
problema, sé con
exactitud quién debe 3,30

resolverlo y efectivo, que fortalezca la
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integracion y la comprension de las

novedades organizativas.

Estilo de Direccion | A pesar de las bajas puntuaciones en areas estructurales como la 6. ; Como definirias el estilo de
comunicacion formal o la gestion del talento, se observa que el ambiente de | direccion que practica tu jefe
trabajo favorece la colaboracion espontanea y el desarrollo de competencias. | directo, y de qué manera consideras
Esto probablemente se deba a lideres que promueven la participacion activa, | que ese estilo influye en la

fomentan la toma de decisiones descentralizada y mantienen un trato justo y | colaboracion y en el desarrollo de
respetuoso, lo que refuerza la confianza y motivacion personal dentro de los | tus habilidades y las de tu equipo?
equipos.
Propésito: Esta pregunta busca
identificar como se percibe el estilo
de direccion en el entorno laboral y
explorar su impacto en la
colaboracion y el crecimiento
profesional, permitiendo evidenciar si

la participacion activa y la toma de
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Estilo de Direccion

Mi jefe tiene los
conocimientos y
destrezas para dirigire...

Mi jefe es coherente en

En mi area, el jefe
asigna las
responsabilidades de t...

El trato que recibo de mi
jefe es respetuoso

Mi jefe tiene en cuenta
las sugerencias que le
formulo

Recibo de mi jefe
retroalimentacion
(observaciones) tanto. ..
Mi jefe asume la
evaluacion del
rendimiento con comp...
Mi jefe contribuye a
generar un ambiente
sano

Mi jefe me motiva y
reconoce mi trabajo

decisiones descentralizada realmente
fortalecen el trabajo en equipo y las

competencias individuales. Se busca
que se enlisten los atributos positivos

que son reconocidos.
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Anexo 5: Preguntas de los Grupos de Profundizacion

Luego de realizar la presentacion, se continiia con las preguntas facilitadoras que se construyen una
vez tengamos los resultados de la encuesta. Estas preguntas se construyen en relacion a los hallazgos

derivados de la medicion. Se realizan maximo cinco preguntas.

1. ;De qué manera sienten que los directivos comunican (o no) los valores, objetivos y
decisiones importantes de la organizacion hacia sus equipos de trabajo?

1.1 ;De qué manera sienten que los directivos comunican (o no) los valores,
objetivos y decisiones importantes de la organizacion hacia sus equipos de
trabajo?

2. Cuéntenos un poco sobre la experiencia inicial al ingresar a la empresa: ;como describirian el
proceso de induccion y de qué manera creen que ha afectado la comprension de la cultura y
los procesos internos de la organizacion?

3. (Qué sugerencias o mejoras considerarias necesarias para que la comunicacion interna sea
mas clara y que todos los empleados se sientan debidamente informados sobre los cambios y
decisiones de la empresa?

4. ;Coémo definirias el estilo de liderazgo que practican tus supervisores, y de qué manera
consideras que ese estilo influye en la colaboracion y en el desarrollo de tus habilidades y las

de tu equipo?

CIERRE. Al momento de finalizar, el facilitador debe tener la capacidad para darle fin a las
intervenciones de los participantes y una vez lo logre debe:

e Resumir los puntos clave discutidos.
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e Agradecer a los participantes por su tiempo y contribucion.

Consideraciones especiales para grupos focales a realizar en linea:

e Uno de los retos mas importantes al momento de realizar un grupo focal en linea es garantizar
que la plataforma esté configurada para cumplir los minimos requeridos: que todos los
asistentes tengan las cdmaras prendidas y que estas se puedan ver todas en una so6la pantalla.
Por ello, el nimero de asistentes debe ser el maximo de ventanas que la plataforma les permita
manejar. Es importante que los participantes tengan un momento donde puedan probar sus

micréfonos también (uno por uno).

e En la sesion debe haber un moderador del espacio y un apoyo técnico que se encargue de dar
la palabra a los asistentes, apagar micr6fonos si es necesario y estar atento a temas
tecnologicos que puedan presentarse (incluye llamar la atencion de personas que apaguen las

camaras). Esto se organiza previamente al designar a un coanfitrion en la agenda del espacio.

e Otro de los principales retos de un grupo focal virtual es mantener la concentracion de los
asistentes al 100% en el espacio. Por ello, es necesario invitar a los participantes a que
garanticen conectarse en ambientes controlados y que garanticen apagar celulares y no atender

personas en este espacio.
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e Aliniciar sesion se deben presentar los objetivos de la sesion al igual que las sesion presencial.
Sin embargo, es necesario aclarar lo comentado en el primer punto. Ya que esto se trata de

estudiar no so6lo sus respuestas sino también sus reacciones.

e Comparte en linea el consentimiento informado para que todos lo firmen en linea y antes de
iniciar la grabacion de la sesion, es necesario que el expositor explique para qué se grabara la
sesion y debe preguntarle a los asistentes si éstos autorizan la grabacion. Todo esto debe

quedar grabado.

e Generar confianza en el espacio es un reto mayor en las sesiones virtuales. Esta labor debe ser
parte de la gestion del expositor. Si no se logra generar confianza, las respuestas seguramente

seran superficiales.

e Dado que las intervenciones ocurren una a la vez en linea, las conversaciones entre los
participantes pueden verse limitadas. El expositor debe dejar claro desde el principio que no
se trata de una sesion de preguntas y respuestas, sino de generar una conversacion entre todos
los participantes. Esto implica que, si en algin momento un participante quiere preguntarle
algo a otro (del tema en cuestion), refutar o confirmar, es valido y enriquecedor para el

gjercicio.

e Al igual que los espacios presenciales, el expositor debe tener un muy buen manejo de la
puesta en escena: encuadre de su imagen en la cdmara, buena sefal, tono de voz cambiante y

adaptativa a cada fase del ejercicio, etc. Este debe estar en la capacidad de leer los tonos de
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voz de los participantes para identificar emociones que se puedan explorar a favor del

gjercicio.
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Anexo 6: Lineamientos Entrevistas a Profundidad

DEFINICION TECNICA - Entrevista a Profundidad (EP): La entrevista a profundidad es una
metodologia que permite llevar a cabo conversaciones individuales orientadas a explorar con
detenimiento las experiencias, percepciones y opiniones de los participantes sobre un tema
especifico. Segun Taylor y Bogdan (1987), esta técnica de recoleccion de datos cualitativa busca
captar el significado que las personas otorgan a sus vivencias a través de un didlogo dindmico y

flexible, donde el entrevistado tiene la libertad de expresar sus pensamientos de manera detallada.

Por su parte, Herndndez Sampieri, Ferndndez Collado y Baptista Lucio (2014) destacan que la
entrevista a profundidad es un instrumento esencial dentro del enfoque cualitativo, ya que permite
acceder a informacion detallada sobre emociones, percepciones y experiencias individuales. Su
objetivo principal es indagar en aspectos que dificilmente podrian ser comprendidos mediante
métodos cuantitativos, brindando al investigador la oportunidad de analizar los significados
implicitos en el discurso de los participantes. La versatilidad de esta técnica radica en el uso de
preguntas abiertas y en la capacidad de adaptacion del entrevistador a las respuestas obtenidas, lo

que favorece la construccion de un conocimiento mas profundo y contextualizado.

Hernédndez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, P. (2014). Metodologia de la

investigacion (6* ed.). McGraw-Hill.

Taylor, S. J., & Bogdan, R. (1987). Introduccion a los métodos cualitativos de investigacion: La

busqueda de significados. Paidos.

CRITERIOS PREVIOS.

Las caracteristicas de las y los participantes a tener en cuenta son:
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e [a seleccion de participantes debe basarse en criterios de relevancia para el estudio,
garantizando diversidad en términos de experiencia, conocimientos y perspectivas.

e [a entrevista debe realizarse en un entorno comodo y privado para facilitar la confianza y la
apertura del entrevistado.

e La participacion debe ser voluntaria, asegurando el consentimiento informado de los
participantes.

e Se recomienda realizar al menos 10 entrevistas para obtener variedad de perspectivas.

e El entrevistador debe ser un experto en la tematica y estar capacitado en técnicas de
entrevista cualitativa.

e Es fundamental que el entrevistador adopte una postura neutral, evitando influenciar las
respuestas del entrevistado.

e [a entrevista tendrd una duracion aproximada de 45 a 90 minutos.

e Se recomienda grabar la entrevista (con el consentimiento del participante) para facilitar el

analisis posterior.

OBJETIVO
e Obtener informacion detallada y profunda sobre las percepciones y experiencias de los
entrevistados en relacion con la teméatica de estudio y los resultados previos.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

e Comprender a fondo las opiniones y experiencias individuales.
e Identificar patrones y tendencias en las respuestas de los participantes.

e Obtener informacion cualitativa que complemente otros métodos de investigacion.



231

ENCUADRE INICIAL. Al momento de iniciar el ejercicio esto se le debe informar a los

participantes:

1. Proposito de la entrevista.

2. Solicitud del consentimiento informado, explicando la participacion voluntaria, los objetivos
de la actividad y la autorizacion explicita para la grabacion en audio (si aplica). Este debe
ser firmado por el entrevistado.

3. Duracién estimada de la entrevista.

4. Normas para la conversacion: confidencialidad, respeto y libertad para responder con
honestidad.

5. Presentacion del entrevistador y explicacion breve del procedimiento.

6. Inicio con las preguntas guia.

7. Inicio de la grabacion

GUION DE ENCUADRE INICIAL. Lineamientos para el facilitador. Se le recomienda al

facilitador seguir esta linea comunicacional al momento de dar inicio con la sesion:

“Apreciado/a participante: Gracias por su tiempo y disposicion para esta entrevista. Formamos

parte de un equipo de investigacion que lleva a cabo la segunda fase del estudio sobre el clima

laboral en la GUENTIC. Esta fase corresponde a la realizacion de entrevistas a profundidad, una

metodologia que nos permitira conocer a detalle sus percepciones y experiencias en la empresa.

El proposito de esta entrevista es recopilar informacion relevante sobre su vivencia en la

organizacion, sus opiniones y cualquier aspecto que considere significativo para comprender

mejor el clima laboral. Su participacion es completamente voluntaria y toda la informacion

proporcionada sera tratada con total confidencialidad.
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Esta conversacion tendra una duracion aproximada de 60 minutos. Si en algun momento desea

hacer una pausa o no responder alguna pregunta, puede hacerlo sin problema.

Para comenzar, le agradeceriamos que se presentara con su nombre, su cargo y nos compartiera

brevemente su experiencia en la empresa.”

PREGUNTAS DE LA ENTREVISTA A PROFUNDIDAD. Luego de realizar la presentacion, se
contintia con las preguntas facilitadoras que se construyen una vez tengamos los resultados de la
encuesta. Estas preguntas se construyen en relacion a las hipotesis derivadas de la medicion. Se
realizan maximo cinco preguntas. Las preguntas guia de las entrevistas se construyen como
resultado de lo analizado en los grupo de profundizacion. En el momento de tener estos resultados

podremos incluirlas.

APERTURA - CONTEXTO Y CONCIENCIA: Después de revisar los resultados de la encuesta
y los grupos focales, ;cudles fueron los hallazgos que mas le sorprendieron o le llamaron la

atencion?

e ,Se siente reflejado usted y su equipo en los resultados que muestran oportunidades de
mejora?

e ,Por qué si o por qué no?
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VALIDACION — PROFUNDIZACION EN HALLAZGOS: En su opinién, ;qué factores estan
contribuyendo a los aspectos que requieren atencion inmediata? (Ej.: comunicacion, liderazgo,
coordinacion, clima interpersonal...)

e En cuanto a lo que debe gestionarse a mediano plazo, ;qué riesgos ve si no se actiia pronto?

e Evalta percepcion de urgencia estratégica.

e Respecto a los aspectos positivos que se deben mantener, ;qué cree que ha funcionado bien

para lograr esos resultados?

CONSTRUCCION — ACCIONES Y PROPUESTAS: ;Qué acciones concretas podria usted
liderar o impulsar para mejorar alguno de los aspectos mas criticos?
e Qué cambios estructurales o del entorno considera necesarios para que esas mejoras sean
sostenibles?
e ;Qué apoyo esperaria de la gerencia o de 4reas transversales para facilitar mejoras en su

equipo?

MIRADA ESTRATEGICA - INSUMOS PARA EL PLAN: Si pudiera priorizar tres lineas de
accion para fortalecer el clima y el compromiso en GUENTIC, ;cudles propondria y por qué?

e ;Qu¢ barreras anticipa usted para la implementacion de un plan de mejora?

e Qu¢ indicadores o sefales usaria usted para saber que estamos avanzando en la direccion

correcta?

CIERRE — COMPROMISO: ;Qué compromiso estaria dispuesto a asumir personalmente como

lider para contribuir al cambio que GUENTIC necesita?
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Al momento de finalizar, el facilitador debe tener la capacidad para darle fin a las intervenciones de

los participantes y una vez lo logre debe:

e Resumir los puntos clave discutidos.

e Agradecer a los participantes por su tiempo y contribucion.
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Anexo 7:Presupuesto y costos base

Para el célculo correcto del presupuesto, se toman como costos base la siguiente tabla. Es importante recalcar que varias de las
actividades propuestas no tendran que realizarse ni con salones ni con expertos tematicos ya que se podran realizar en las instalaciones de

la empresa y otras seran desarrolladas por la misma célula. Asi pues los costos base son:

Detalle Total

Valor hora facilitador experto $500.000
Hora salon para 15 personas $1.000.000
Valor refrigerio por persona $25.000
Valor materiales $15.000
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principios organizacionales

reinduccién a la compaiiia

Horas Alquiler Material y Horas Alquiler Material y Cantidad Piblico
ACTIVIDADES Detalle Duracién Refrigerio Refrigerio Subtotal Total %
facilitador salon memorias facilitador salén memorias de veces total
Taller de vinculos que Se realizaran por tres meses,
1 | perduran: relaciones basadas en | tres sesiones al mes. Un total 3 3 1 15 15 $1.500.000 | $1.000.000 | $375.000 $225.000 3.100.000,00 11,00 $34.100.000 165,00 | 45,58%
confianza. de 9. Facilitador externo.
Se realizara para el 100% de
2 | Reinduccién organizacional los colaboradores de la 4 0 1 20 20 $0 $1.000.000 | $500.000 $300.000 1.800.000,00 19,00 $34.200.000 380,00 | 104,97%
gerencia. Facilitador interno.
Mesas de trabajo: coalicién de Se realizara una mesa cada
3 3 3 1 15 15 $1.500.000 | $1.000.000 | $375.000 $225.000 3.100.000,00 1,00 $3.100.000 15,00 4,14%
lideres cuatro meses.
Programa de autocuidado con
4 | propoésito. Taller resiliencia 3 3 1 15 15 $1.500.000 | $1.000.000 | $375.000 $225.000 3.100.000,00 11,00 $34.100.000 165,00 | 45,58%
emocional Es parte del programa de
Programa de autocuidado con autocuidado. La primera
5 | propésito. Taller bitacora de actividad se realiza con 2 0 1 15 15 $0 $1.000.000 | $375.000 $225.000 1.600.000,00 11,00 $17.600.000 165,00 | 45,58%
bienestar personal facilitador externo, las demas
Programa de autocuidado con con apoyo de la célula.
6 | propésito. Activaciones (mural 2 0 0 0 5 $0 $0 $0 $75.000 75.000,00 11,00 $825.000 0,00 0,00%
de gratitud)
Se realizara por dos meses y
Conociéndonos desde nuestros seran dos versiones una de la
7 4 0 0 20 20 $0 $0 $500.000 $300.000 800.000,00 6,00 $4.800.000 120,00 | 33,15%
puestos de trabajo. oficina a las plantas y otra de
las plantas a la oficina
Se realizaran por cinco meses
Talleres de exploracién de
8 una vez se acabe la 4 0 1 20 20 $0 $1.000.000 | $500.000 $300.000 1.800.000,00 19,00 $34.200.000 380,00 | 104,97%
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Horas Alquiler Material y Horas Alquiler Material y Cantidad Piblico
ACTIVIDADES Detalle Duracién Refrigerio Refrigerio Subtotal Total %
facilitador salon memorias facilitador salén memorias de veces total
Se lleva a cabo con los lideres
Formando Lideres Rigurosos y
de la organizacion
9 | Leales: Forjando el logros 4 4 1 15 15 $2.000.000 | $1.000.000 | $375.000 $225.000 3.600.000,00 1,00 $3.600.000 15,00 4,14%
cuatrimestral. Se realiza tres
perdurables
veces.
Se realiza bimensual después
Café virtual: Casos de éxito de
10 de que la reinduccion haya 2 0 0 0 1 $0 $0 $0 $15.000 15.000,00 4,00 $60.000 0,00 0,00%
beneficios organizacionales
pasado
Se realiza de manera
Capacitaciones itinerantes en
11 bimensual en planta. Dos al 1 0 0 0 10 $0 $0 $0 $150.000 150.000,00 6,00 $900.000 0,00 0,00%
beneficios organizacionales.
mes.
Diseifio e implementacién de
Se realiza trimestral en total
12 | world coffee de beneficios y 1 0 1 12 12 $0 $1.000.000 | $300.000 $180.000 1.480.000,00 9,00 $13.320.000 108,00 | 29,83%
nueve sesiones.
situaciones administrativas.
Talleres practicos para el
desarrollo de la Bimensual después de la
13 | AUTOCONCIENCIA E reinduccion. al mes se 3 3 1 15 15 $1.500.000 | $1.000.000 | $375.000 $225.000 3.100.000,00 8,00 $24.800.000 120,00 33,15%
INTELIGENCIA realizan dos sesiones
EMOCIONAL.
Café virtual: Casos de éxito de
14 Se realiza cada tres meses 1 0 0 0 10 $0 $0 $0 $150.000 150.000,00 6,00 $900.000 0,00 0,00%
beneficios organizacionales
Café virtual: El ADN de
EMCALL o su variacién ("20 Se realiza una vez al mes
15 | minutos para conectarnos" para | virtual, después de la 1 0 0 0 10 $0 $0 $0 $150.000 150.000,00 8,00 $1.200.000 0,00 0,00%
presentar elementos de la reinduccién a la compaiiia
cultura de EMCALI
Café virtual: E1 ADN de
Se realiza una vez al mes
EMCALL o su variacién ("20
presencial en cada sede,
16 | minutos para conectarnos' para 1 0 0 0 10 $0 $0 $0 $150.000 150.000,00 24,00 $3.600.000 0,00 0,00%

presentar elementos de la

cultura de EMCALI

después de la reinduccion a la

compaiia
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ACTIVIDADES

Detalle

Duracién

Horas

facilitador

Alquiler

salon

Refrigerio

Material y

memorias

Horas

facilitador

Alquiler

salén

Refrigerio

Material y

memorias

Subtotal

Cantidad

de veces

Total

Piblico

total

%

Café virtual: voces que conectan
0 su variacién ("'20 minutos
para conectarnos" para
presentar a trabajadores
ejemplares de la planta y de la

célula.

Se realiza bimensual virtual,
después de la reinduccion a la

compaiia

$0

$0

$0

$150.000

150.000,00

5,00

$750.000

0,00

0,00%

18

Café virtual: voces que conectan
0 su variacién ("'20 minutos
para conectarnos" para
presentar a trabajadores
ejemplares de la planta y de la

célula.

Se realiza bimensual
presencial en cada sede,
después de la reinduccion a la

compaiia

$0

$0

$0

$150.000

150.000,00

15,00

$2.250.000

0,00

0,00%

19

Café virtual: la estrategia
empieza en mi o su variacién
(""20 minutos para conectarnos"
para presentar avances
didacticos de la estrategia de la

GUENTIC.

Dos sesiones virtuales

$0

$0

$0

$150.000

150.000,00

2,00

$300.000

0,00

0,00%

20

Café virtual: la estrategia
empieza en mi o su variacién
("'20 minutos para conectarnos"
para presentar avances
didacticos de la estrategia de la

GUENTIC.

Dos sesiones presenciales

$0

$0

$0

$150.000

150.000,00

6,00

$900.000

0,00

0,00%

21

Café virtual: Cuidarnos
también es producir o su
variacion ("'20 minutos para
conectarnos' para realizar

juegos de decisiones saludables o

Dos sesiones virtuales

$0

$0

$0

$150.000

150.000,00

2,00

$300.000

0,00

0,00%
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ACTIVIDADES

Detalle

Duracién

Horas

facilitador

Alquiler

salon

Refrigerio

Material y

memorias

Horas

facilitador

Alquiler

salén

Refrigerio

Material y

memorias

Subtotal

Cantidad

de veces

Total

Piblico

total

%

de construir un muro de

compromisos de autocuidado.

Café virtual: Cuidarnos
también es producir o su
variacion ("'20 minutos para

22 | conectarnos' para realizar
juegos de decisiones saludables o
de construir un muro de

compromisos de autocuidado.

Dos sesiones presenciales

$0

$0

$0

$150.000

150.000,00

6,00

$900.000

0,00

0,00%

Nota: El presupuesto estimado se toma con base en la revision y andlisis de historicos presupuestales de contratos de consultoria previamente suscritos

por EMCALI E.ILC.E. E.S.P., los cuales incluyen actividades de naturaleza similar a las contempladas en este plan, tales como logistica operativa,

desarrollo de talleres, servicios de capacitacion y suministro de refrigerios y bebidas. Para ello, se identificaron valores de referencia contenidos en

contratos ejecutados en afios recientes, ajustados a condiciones comparables en cuanto a alcance, nimero de participantes y duracion. Esta metodologia

permite contar con una proyeccion realista y coherente con los rangos de contratacion previamente aceptados por la entidad para este tipo de actividades,

garantizando la viabilidad técnica y financiera del plan propuesto.
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Anexo 8: Presupuesto total

'Subtotal 1 | $216.705.000
Establedml.ento de la célula de comunicaciones interma $12.000.000
- Entrenamiento

Establecimiento de la célula de comunicaciones interna
- Bolsa de recursos. En total se estima una bolsa de 4 $32.000.000
millones de pesos por mes, por ocho meses

Subtotal 2 $260.705.000
10% |Imprevistos $26.070.500

Total sin IVA $286.775.500




Anexo 9: Matriz de partes interesadas de EMCALI

1))

Grupo de
interés

Actores

Responsable del
relacionamiento

Funciéon

Necesidad del grupo
frente a EMCALI

Expectativa del grupo frente a
EMCALI

Clientes/Usu
arios

Clientes o Usuarios residenciales

Clientes o Usuarios No
residenciales (industrial, comercial,
oficial), regulados y no regulados

Otros prestadores de servicios de
Acueducto, Energia (Generadores,
comercializadores y distribuidores),
Telecomunicaciones

Usuarios irregulares de los servicios

publicos

Gerencia de Area
y Comercial y
Gestion al Cliente
UENE
UENAA
UENTIC

Usuarios son las personas naturales o
juridicas que se benefician con la
prestacion de un servicio publico

domiciliario, bien como propietario del
inmueble en donde éste se presta, o

como receptor directo del servicio; es

entonces la persona que recibe la

facilidad o prestacion con el fin de

atender necesidades que en el contexto

de Ley son esenciales (Art. 14, Ley 142
de 1994). Por su parte, el cliente se

refiere a quien elige o decide la compra

de los servicios.

Recibir de manera regular
los servicios publicos
prestados por EMCALI
EICE ESP, Mejores tarifas
y mejor atencion al cliente.

Servicios con parametros de valor
agregado: Oportunidad,
continuidad, calidad, confiabilidad,
precios justos y competitivos, que
se termine la corrupcion y que la
empresa sea lider con mayor
cobertura y calidad

Clientes/Usu
arios
potenciales

Clientes/Usuarios potenciales
Residenciales

Clientes/Usuarios potenciales No
residenciales (industrial, comercial,
oficial) regulados y no regulados

Clientes/Usuarios potenciales No
residenciales Temporales
(Gobierno, Oficial, Entidades
Internacionales)

Gerencia de Area
y Comercial y
Gestion al Cliente
UENE
UENAA
UENTIC

Personas naturales o juridicas que en
determinado momento ¢ de caracter
ocasional (eventos) pueden convertirse
en clientes o usuarios de los servicios.

Acceder a los servicios
publicos ofrecidos por
EMCALL

Instalacion con parametros de valor
agregado: oportunidad, calidad,
precios justos y competitivos.
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Gobierno Distrito de Santiago de Cali Gerencia General, | Ejercer el gobierno y la gerencia de la Fortalecer y mantener la Rentabilidad, competitividad,
Corporativo (Propietario) Secretaria General | empresa mediante buenas practicasy | gobernabilidad y la gestién | sostenibilidad (ambiental, social y
estandares nacionales e empresarial para el econodmica), ética, transparencia,
L internacionales. cumplimiento de la mision, | eficiencia y eficacia, innovacion,
Junta Directiva y el logro de los objetivos y |  confianza e imagen corporativa
la vision. positiva.
Alta Gerencia (Gerente General,
Gerentes de UEN, Gerentes de
Areas Funcionales, Jefe de
Planeacion Corporativa y
Secretario(a) General)
Entes de SSPD Gerencia General Controlar, vigilar y regular el Hacer cumplir las politicas Calidad y eficiencia en la
Control y Se General cumplimiento de politicas publicas y publicas y marcos produccion y prestacion de los
Vigilancia SIC Control Interno marcos normativos para la correcta normativos y regulatorios servicios publicos domiciliarios,

Superintencia de Sociedades

Superintendencia de Vigilancia y
Seguridad Privada

Auditoria General de la Republica

Oficina de la Transparencia
(Presidencia de la Republica)

Autoridades ambientales (PNN,
ANLA, CRC, DAGMA, CVC)

CRC (Telco)

ANE (Telco)

ANTYV (Telco)

produccion y prestacion de los servicios
publicos a cargo de EMCALI EICE
ESP.

vigentes.

No domiciliarios y servicios
complementarios a cargo de
EMCALL, con arreglo a los
principios y derechos
constitucionales y legales
pertinentes.
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CREG (Energia)

UPME (Energia)

CRA (Agua)

Contraloria General de la Republica

Contraloria Distrital de Santiago de
Cali

Procuraduria General de la Nacion

Personeria de Santiago de Cali

Defensoria del Pueblo

Fiscalia

Concejo de Cali

Archivo General de la Nacion

Ministerio del trabajo

Contaduria nacional

XM
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Gremios y CN.O Gerencia General | Velar por la promocion y el respeto de | Lograr la contribucion de Contribucién efectiva a los
otras Secretaria intereses y beneficios comunes EMCALI EICE ESP al intereses gremiales y
organizacion General y Asuntos sectoriales. beneficio gremial y sectoriales a través de las
es ANDESCO Legales sectorial, y viceversa, a actividades empresariales de
UENS través de su actividad EMCALIL
Unidad de empresarial.
ASOCODIS Regulacion
ACODAL
CAC
ACOLGEN
ASOTIC
ANDI
CAMACOL
Comité Intergremial del Valle
Camaras de Comercio
CINTEL
Organismos ICONTEC Unidad Gestion de Establecer estandares de calidad, Certificar y acreditar el Continuar como ente certificador o
de la Calidad procesos control y gestion de activos cumplimiento de las acreditador.
Certificacion productivos entre otros, y certificar y normas vigentes y
y ONAC acreditar la incorporacion de los estandares establecidos.
Acreditacion mismos en las practicas de la empresa.
IDEAM Unidad Gestion de

la Calidad
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Unidad Gestion
Ambiental
PMM ENTERPRISE GAGHAYy
CERTIFICATION GUENE (ISO
55001)
Competidore Competidores Acueducto: UENAA La competencia, en este caso de Conocer la estrategia, la Contar con competencia leal y el
s captacion, tratamiento, distribucion EMCALLI, corresponde a aquellos cadena de valor y las cumplimiento de las reglas de
y comercializacion de agua; negocios que se enfocan al publico practicas de EMCALL para | juego del mercado por parte de
acueductos propios, y operadores objetivo igual que el de EMCALL, que establecer su EMCALL, y aprovechar los fallos y
regionales. Calibracion de ofrecen productos o servicios que se posicionamiento vacios de EMCALI en su gestion y
medidores (laboratorio de encuentran en su linea de mercado, o estratégico, en oposicion a prestacion de los servicios.
medidores acreditado) que, ofrecen productos o servicios los intereses de EMCALI
sustitutos o alternativos, compitiendo en los mercados en que
Competidores Alcantarillado: por los clientes. compiten.
plantas de tratamiento de aguas
residuales privadas
Competidores Energia: generacion, UENE
Distribucion y comercializacion,
Calibracion de contadores y
transformadores de energia
(laboratorio de medidores
acreditado), otros prestadores de
alumbrado publico
Competidores Telecomunicaciones: UENTIC
prestador servicios de TIC y
television
Colaboradore Trabajadores Oficiales Gerencia de Area Prestacion adecuada de los servicios Establecer una relacion de | Contar con un ambiente de trabajo
s (as) Gestion Humana | publicos, gestionar la relacion entre la mutua confianza y sana apropiado, en cumplimiento de la

Empleados Publicos

Contratistas (PS)

y
Activos

empresa y las personas que por medio
de contrato laboral o contrato de
prestacion de servicios o de aprendizaje;
aportan desde sus competencias,

convivencia en la que
desde las diferentes
dimensiones y a partir del
aporte de su talento, su

ley, con respeto y reconocimientos
por su trabajo, continuidad en el
empleo, posibilidades de
promocion, asi como, satisfacer
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Aprendices- Practicantes

experiencia, talentos, etc., y participan
en la prestacion de los servicios de la
empresa; con las respectivas
obligaciones, derechos y

conocimiento y el
cumplimiento de sus
funciones y/o actividades,
se propicie el

sus necesidades de calidad de vida
y de realizacion personal y
familiar, ser una empresa publica
sostenible y ética

Familias responsabilidades; asi como las cumplimiento de las
personas beneficiarias de los politicas, lineamientos,
trabajadores oficiales y empleados directrices, obligaciones y
publicos condiciones justas de
trabajo y humanas,
conforme marco normativo
y buenas practicas
aplicables
9 Jubilados Jubilados Gerencia de Area Recibir los emolumentos y beneficios Recibir justa y Contar con los mecanismos de
Gestion Humana | que les correspondan de acuerdo con su oportunamente los influencia necesarios para
y estatus juridico. emolumentos y beneficios garantizar la recepcion justa y
Pensionados Activos que les corresponden. oportuna de sus el_nolumentos y
beneficios.
Sustitutos
10 | Sindicatos Sindicatos de trabajadores oficiales | Gerencia de Area Son asociaciones de trabajadores Velar por el cumplimiento Participacion en las decisiones
Gestion Humana | activos constituidos legalmente para la de las normativas que estratégicas y laborales de la
Lo o y proteccion y promocion de sus intereses | protegen las condiciones empresa, a través de su presencia
Sindicatos de empleados publicos Activos laborales y humanos. justas, los derechos y la en las principales instancias de
dignidad humana en las decision, para garantizar las

relaciones laborales con condiciones justas de trabajo y
EMCALL humanas de los colaboradores.

11 Comunidad | Comités ambientales Unidad de Personas naturales y juridicas e Participacion y control Recibir impactos positivos y

(sociedad) Responsabilidad | instituciones que se encuentran en el social en la operacion de la | minimizar los negativos en sus

Social URSE area de cobertura de la empresa, que empresa y atencion condiciones de calidad de vida, y

Organizaciones de base: JAC, JAL

Personas naturales y juridicas

Comité de Desarrollo y Control
Social Vocales de control

interactuan directa o indirectamente a
través de la participacion en diferentes
escenarios de control social para exigir
derechos y cumplimento de deberes que
propendan por mejorar sus condiciones
de vida y el respeto por el medio
ambiente.

oportuna a la comunidad.

fomentar la activacion de un
encadenamiento econdmico; asi
como incidir en espacios de toma
de decisiones. No generar
externalidades negativas como
consecuencia de las decisiones y

246



Grupos étnicos

Comunidad educativa

acciones de la empresa en su
funcionamiento regular.

12 Academia Centros o Institutos de Gerencia de Area | Son instituciones que buscan proveer Conocer las necesidades y | Relaciones institucionalizadas con
Investigacion y Desarrollo Gestion Humana | formacion, crear conocimiento y problematicas de EMCALI para la contribucion al
Tecnologico y proyectarlo, de manera que contribuyan | EMCALLIL, con el fin de mejoramiento continuo de su
Activos al desarrollo integral de la sociedad, los | disefiar programas de gestion y operacion, mediante la
territorios, las organizaciones y sus formacion, de identificacién conjunta de
instituciones. investigacion y de necesidades y el desarrollo de
Instituciones de educacion técnica y consultoria a agregarle programas de formacion,
superior entre otros (Universidades, valor a su actividad investigacion y extension.
institutos, SENA) empresarial y social.
Instituto de Auditores Internos de Direccion Control
Colombia, ITA Interno
13 Medios de Periodistas o Comunicadores Coordinacion de Son instituciones que buscan brindar a Tener acceso oportuno a | Flujo permanente de informacion y
Comunicacio Comunicaciones y la sociedad informacion y andlisis, las fuentes de informacién | recursos que les permitan cumplir
n Relaciones acerca de acontecimientos que tienen de EMCALI que le con sus intereses y mantener
Lideres de Opinién Publicas significado para su existencia, y ofrecer permitan cumplir relaciones estables con EMCALI
Corporativas una ventana de expresion y cabalmente con su mision, EICE ESP.
visibilizarian de logros y problematicas y oftrecerle servicios
Influenciadores (Social Media, del desempeifio del gobierno y la publicitarios y afines, que
Redes Sociales) sociedad misma. le brinden sustento,
permanencia e influencia.
Directores de oficinas de
comunicaciones gobierno nacional,
departamental, distrital, sectores,
gremios, academia y oficinas de
relaciones publicas
14 Proveedores Proveedores de Obra GAE Son las personas naturales o juridicas Mantener relaciones de Excelentes comunicaciones,
GUENE que suministran recursos, bienes o largo plazo con la empresa interacciones y trato justo, en lo

Proveedores de insumos y
suministros

servicios de acuerdo a un objeto

en lo relacionado con la
negociacion y el trabajo

relacionado con la convocatoria,
seleccion, contratacion y operacion
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Proveedores de Servicios
(Proveedores de Consultoria e
Interventoria)

Proveedores para la Compra de
Energia

contractual a satisfacer para la Empresa
cliente (EMCALI).

conjunto de planificacion
de necesidades, asesoria y
suministro de bienes y
servicios requeridos por
EMCALI EICE ESP.

Mantener un registro de
proveedores actualizado
para poder participar en sus
procesos de seleccion.

Dar a conocer los
servicios, suministros y
obras que ofrece cada
proveedor con el fin de
posibilitar su contratacion
cubriendo el
abastecimiento requerido
por cada area.

Que los bienes y servicios
requeridos estén de
acuerdo a lo contemplado
en el Plan Anual de
Contratacion y Compras.

del objeto contractual, para lo cual
se debe tener la mayor claridad y
suficiencia en la informacion
técnica y juridica del
requerimiento, a fin de evitar
conflictos durante la ejecucion del
mismo. Participacion en
identificacion de necesidades de la
empresa y pagos puntuales.
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15

Sistema
financiero
(Articulo 1
Estatuto
Orgéanico del
Sistema
Financiero
Colombiano)

Entidades Financiadoras

Bancos

Entidades con participacion
accionaria (EPSA, ERT, COMCEL,
Terminal de Transporte)

Gerencia
Financiera
y/o Gerente

General

Son las entidades que agencian el
mercado de capitales. Su funcion es
hacer que el dinero circule en la
economia del Pais, permitiendo la
asignacion eficiente del capital al poner
en contacto el ahorro y la inversion*.

Mantener relaciones de
largo plazo con EMCALLI,
en lo relacionado con la
planificacion y
aprovisionamiento de
recursos de crédito e
inversion requeridos por
EMCALI EICE ESP.

Excelentes comunicaciones,
interacciones y trato justo, en lo
relacionado con la convocatoria,

seleccion, contratacion y operacion
del objeto contractual para las
transacciones financieras tanto de
captacion como de colocacion de
fondos en EMCALL. Participacion
en identificacion de necesidades de
la empresa y pagos puntuales de las
tarifas financieras acordadas.
Transparencia, cumplimiento de
acuerdos y normas legales.

Son organizaciones que por su
naturaleza constituyen su capital a partir
de participacion accionaria de
inversores naturales o juridicos, a
quienes deben rendirle cuenta de su
gestion empresarial.

Mantener relaciones
estables con EMCALLI, en
lo relacionado con la
participacion accionaria en
su estructura de capital, y
como aliados estratégicos
potenciales

Permanencia y ampliacion en la
participacion accionaria de
EMCALLI, y aporte positivo en las
decisiones y proyectos estratégicos
de estas empresas.

16

Instituciones
del Sistema
de Seguridad
Social

EPS

Fondos de Pension

Junta Regional de calificacion de
invalidez

Gerencia de Area
Gestion Humana

y
Activos

Contribuir al mejoramiento de la
calidad de vida de las personas
mediante la prestacion de servicios de
aseguramiento en salud, administracion
y manejo de fondos, planes de
pensiones y cesantias, y atencion de los

Velar por el cumplimiento
de las normas vigentes y la
realizacion oportuna del
pago de aportes al Sistema
y el reporte de la
informacion requerida y
obligatoria

Servicios con parametros de valor
agregado: eficiencia, universalidad,
integridad, dignidad humana,
equidad, integralidad.
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Junta Nacional de calificacion de
invalidez

ARL

eventos derivados de los riesgos
ocupacionales.

17

Otras
Entidades del
Estado

Congreso de la Republica (Senado y
Cémara)

Concejo de Cali

Altas Cortes

Presidencia de la Republica

Gobernacion del Valle y otras
gobernaciones

Distrito de Santiago de Cali

Ministerios

Departamentos Administrativos del
nivel nacional

Unidad Nacional para la Gestion del
Riesgo de Desastres

UENTIC: Minist
R.Ext

Sec Gral.:
Concejo

Determinar y adoptar los Planes de
Desarrollo y politicas publicas, y
priorizar los presupuestos para
inversion publica al nivel territorial
correspondiente. Determinar y adoptar
marcos normativos en diferentes
ambitos (ambiental, laboral, territorial,
etc.), que regulan a EMCALI y demas
empresas de servicios publicos.

Velar por el cumplimiento
de los marcos normativos
que le apliquen a
EMCALLI. Coadyuvar en la
definicion y ejecucion de
planes y proyectos
asociados a los servicios
publicos a cargo de
EMCALI a nivel distrital y
regional, a través de
mecanismos de articulacion
y/o cooperacion
interinstitucional e
intersectorial. Participar de
manera activa en las
instancias de decision
multinivel sobre politicas y
proyectos asociados a los
servicios publicos e
implementar la capacidad
de EMCALI para poder
apoyar en la atencion de
desastres

Que EMCALLI asegure la
produccion y gestion de los
servicios publicos a su cargo, con
parametros de valor a los grupos de
interés, y que contribuya
efectivamente al desarrollo,
competitividad y sostenibilidad de
los territorios en los que tiene
presencia y colocar al servicio de
EMCALI frente a la atencion de un
desastre para el que se haga
presencia
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Secretaria de Gestion del Riesgo de
Emergencias de Desastres de Cali

Oficinas de Gestion del Riesgo de
Jamundi, Yumbo y Puerto Tejada
en el Dpto. del Cauca

18 Aliados Personas naturales y/o juridicas para | Gerencia de Area Son las personas naturales o juridicas Generar valor econdmico | Beneficios y crecimiento mutuos,
estratégicos acuerdos de capital (fusiones y y Comercial y con intereses comunes con la empresa, en el largo plazo y co- justos, con ética, transparencia a
participaciones reciprocas) Gestion al Cliente con quienes la empresa comparte construir una comunidad partir del trabajo conjunto y
UENE indefinida o temporalmente proyectos y de clientes potenciales coordinado, y claridad en el
o UENAA riesgos especificos, en el desarrollo de creciente, a partir de los gobierno corporativo conjunto.
Personas naturales y/o juridicas para UENTIC sistemas de produccién y/o prestacion desarrollos conjuntos.
participacion en operaciones y de servicios en un mercado definido
desarrollo RESP SCL
Gerencia
o Financiera
Personas naturales y/o juridicas
para convenios
Organismos de cooperacion
internacional
Otros operadores y/o prestadores de
servicios de Acueducto, Energia,
Telecomunicaciones
Entidades de Gobierno como
Alcaldia de Cali y Gobernacion del
Valle del Cauca
Consorcio
19 Corte Suprema de Justicia Secretaria General Impartir justicia
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Rama
Judicial

Consejo de Estado

Tribunales

Juzgados

Fiscalia

Corte Constitucional

Administrar justicia y solucionar los
conflictos y controversias entre los
ciudadanos y el estado.

Generar percepcion de seguridad
juridica.
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