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Resumen

La flexibilizacién a nivel organizacional es un fenémeno arraigado no sélo
ala dinamica empresarial, sino también con el orden social; la cual puede
entenderse como la capacidad de adaptacion que poseen las companias
respecto a las nuevas demandas del entorno. Por ende, se propuso un
estudio cuyo objetivo consistié determinar las estrategias de flexibilidad
organizacional que se llevan a cabo dentro del sector bancario de Colom-
bia y de qué manera impactan en el clima organizacional, tomando como
caso de estudio una entidad bancaria en la ciudad de Medellin (Colombia).
La investigacion se condujo a partir de un enfoque cualitativo de alcance
descriptivo, donde participaron 16 funcionarios de la entidad de referen-
cia, seleccionados a partir de un muestreo tedrico; garantizando ademas
la diversidad de la muestra en funcién de variables sociodemograficas.
Como principales resultados se identifica la existencia de tres estrategias
de flexibilidad en este tipo de organizaciones, vinculadas con el teletraba-
jo, la rotacién de horarios y las jornadas de trabajo intensivas; las cuales
impactan las dimensiones de relaciones, responsabilidad, estandares e
identidad del clima organizacional.

Palabras clave: Banca; capacidades para el cambio; clima organizacional;
flexibilidad laboral; teletrabajo

Abstract

Flexibilization at the organizational level is a phenomenon rooted not
only in business dynamics, but also in the social order, which can be
understood as the ability of companies to adapt to the new demands of
the environment. Therefore, a study was proposed whose objective was
to determine which are the organizational flexibility strategies carried
out within the banking sector in Colombia and how they impact the or-
ganizational climate, taking as a case study a banking entity in the city
of Medellin (Colombia). The research was conducted from a qualitative
approach of descriptive scope, with the participation of 16 employees
of the entity of reference, selected from a theoretical sampling; also
guaranteeing the diversity of the sample according to sociodemographic
variables. The main results identified the existence of three flexibility
strategies in this type of organizations, linked to teleworking, rotation
of schedules and intensive working hours; which impact the dimensions
of relationships, responsibility, standards and identity of the organiza-
tional climate.

Keywords: Banking; capacities for change; organizational climate; work
flexibility; teleworking
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ESTRATEGIAS DE FLEXIBILIDAD ORGANIZACIONAL: ESTUDIO DE CASO EN UNA ENTIDAD BANCARIA ESTATAL COLOMBIANA PARA EL ANO 2020

INTRODUCCION

Los cambios en materia social, econémica y cultural que se han gestado en los 1ul-
timos anos en el mundo, han llevado al surgimiento de una sociedad globalizada,
donde el establecimiento de conexiones entre una latitud y otra, cobra cada vez mas
1importancia, lo que ha conducido ademas a nuevas formas de asumir las relaciones
comerciales y econémicas de los paises (Coppelli, 2018).

No en vano el fenémeno globalizador ha demostrado un interés por fomentar movi-
mientos de integracién econémica que permitan a los paises desarrollarse, como ha
sido el caso de la Unién Europea (UE), la Organizacion Mundial del Comercio (OMC)
o el Mercado Comun del Sur (MERCOSUR), lo que lleva cada vez mas a la adopcion
de practicas y normas en comun que las organizaciones deben atender (Bertot, 2017).

En este sentido, frente a una sociedad cada vez mas interconectada y cambiante las
empresas enfrentan diferentes retos, donde incluso las relaciones laborales resultan
1mpactadas; por lo que se ha referido la influencia de fenémenos como la globalizacion,
la inmersion de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion-TIC (Franco-
Lopez y Bedoya-Zapata, 2018), la robotizacién de la produccion, el cambio climatico
y los cambios culturales que han reconfigurado la visién del trabajo por parte de las
personas (Villalon, 2017).

Por ello, los cambios experimentados en el mundo y que impactan a las organiza-
ciones naturalmente, han llevado a que éstas mejoren su rendimiento, no sélo desde
la perspectiva de generacion de bienes y servicios con calidad, sino también eficien-
tes e innovadores, lo que demanda cada vez mas flexibilidad de su parte; en aras
de poder afrontar un contexto cada vez mas hostil y cambiante (Martinez, Pérez y
Oliva, 2018)

Asi, la flexibilizacion a nivel organizacional se caracteriza por ser un fenémeno que
se arraiga no solo a la dinamica empresarial, sino también con raices del orden social;
la cual puede entenderse como la capacidad de adaptacion que poseen las companias
con respecto a las nuevas demandas del entorno, lo que implica reconfiguraciones
a nivel estratégico, en el sistema de produccion, la estructura organizativa y en la
fuerza de trabajo misma (Adames, 2019). En términos de beneficios, las estrategias
de flexibilizacion organizacional representan el equilibrio que pueden lograr los tra-
bajadores entre las responsabilidades laborales y la vida personal.

Asi pues, tales beneficios contribuyen entre otras cosas, a la satisfaccion laboral,
el bienestar y la salud de los colaboradores (Kumar, 2018), lo que influye en la per-
cepcion de los colaboradores sobre el clima organizacional (Cardenas, Arciniegas y
Barrera, 2009). Por esta razon, los cambios globales demandan un interés por estos
temas. De hecho, el abandono de modelos de gestion rigidos legados del fordismo han
dado paso a estrategias de flexibilidad laboral, que permiten alcanzar a las empre-
sas mayores niveles de productividad y competitividad; un hecho que ha permitido
otorgar a la flexibilizaciéon un papel instrumental para que las industrias se adapten
a los cambios del entorno (Martin, 2017).

Sin embargo, la literatura demuestra una escasez de estudios en este tema que,
suscita un interés incremental por determinar la influencia de la flexibilidad en la
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estrategia y estructura organizacional, teniendo en cuenta aspectos como la cultura
organizacional, la innovacién y la alineacion estratégica (Madero y Barboza, 2015).

En ese sentido, la dinamica flexible exige que las organizaciones puedan reaccionar
y redefinirse en sus estructuradas organizacionales utilizando factores disponibles
para adaptarse a los cambios inmediatos y al entorno competitivo, en busca de un
desarrollo permanente, mediante el uso por ejemplo de Tecnologias de Informaciéon y
Comunicacion-TIC. Por ello, la presencia de las TIC ha redefinido la presencia y el es-
pacio empresarial como una herramienta fundamental en la estrategia y estructura
organizacional desde la flexibilidad en el sector bancario en Colombia (Mesa, 2019).

Bajo el panorama expuesto, este estudio tiene como objetivo determinar cuales son
las estrategias de flexibilidad organizacional que se llevan a cabo dentro del sector
bancario de Colombia y de qué manera impactan en el clima organizacional. Esto
porque la ausencia de literatura en estos temas suscita interés, sobre todo en el sec-
tor bancario, en el cual se presentan flujos de trabajos mas imprevisibles y con plazos
mas ajustados en comparacion con otros trabajos (Kumar, 2018). Por esta razon, es
comun que en este sector se presentan sintomas de estrés y desequilibrios entre la
vida laboral y la vida personal, lo que puede afectar el clima laboral de las organiza-
ciones (Adikaram, 2006).

Por tanto, se llevo a cabo una investigacion a través de la cual pudiese darse res-
puesta a las preguntas /cudles son las estrategias de flexibilidad organizacional em-
pleadas en las organizaciones del sector bancario en Colombia? Y /como impactan
dichas estrategias el clima organizacional percibido por los colaboradores?; las cuales
surgen ante el planteamiento de una hipétesis preliminar por parte de los autores
respecto a como las situaciones contingentes llevan a que las organizaciones flexibi-
licen sus estructuras, adoptando estrategias que les posibiliten alcanzar dicha fle-
xibilidad —en el contexto en que se plantea esta hipétesis, la emergencia sanitaria
global por el COVID 19—.

De este modo, en la estructura del articulo el lector encontrara en primer lugar la
construccion de los antecedentes que sustentan tedricamente el estudio, seguido por
la ruta metodolégica trazada para dar respuesta a los interrogantes planteados; pos-
teriormente, se exponen los hallazgos de la investigacién divididos en dos capitulos,
el primero, que evidencia las estrategias de flexibilidad organizacional empleadas en
el sector objeto de estudio, y el segundo, donde se exponen los impactos que la adop-
cion de este tipo de estrategias tienen en el clima laboral. Igualmente, se presenta
la discusién de los resultados en perspectiva de otros estudios en el campo, asi como
las implicaciones de estos a partir del ejercicio llevado a cabo por los autores; y fi-
nalmente, son relatadas las principales conclusiones derivadas del trabajo realizado.

CONTEXTUALIZACION TEORICA

La implementacion de estrategias de flexibilidad a nivel organizacional cobr6 fuerza
en el mundo a partir de los anos 70, especificamente en el continente europeo; donde
a partir del desarrollo de este tipo de estrategias fue posible mejorar los procesos de
atraccion y de retencion del personal, favoreciendo asi los niveles de productividad y
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competitividad de las empresas. Posteriormente en la década de los 90 comenzarian
también a implementar estas estrategias empresas de América Latina, motivadas en
responder a diferentes desafios como el desempleo, afianzar la competitividad de sus
sistemas productivos, mejorar el uso de su talento humano e imprimir dinamismo
en la economia (Madero y Barboza, 2015).

Basicamente, el termino de flexibilizacién suele ser asumido desde varios puntos
de vista. De acuerdo con Madero y Barboza (2015), desde la perspectiva de la em-
presa, la flexibilizaciéon del trabajo incluye elementos de certidumbre —al posibilitar
contar con talento humano estable y calificado—, por el contrario, desde la perspec-
tiva del trabajador, incluye incertidumbre —salvo en aquellas situaciones donde las
medidas de flexibilizacion estan reglamentadas y, por tanto, generan tranquilidad
al trabajador—.

En cuanto a estrategias, la flexibilidad organizativa ha sido reconocida bajo factores
Internos, externos, cuantitativos y cualitativos. Segin Johnson (2004), los factores
internos corresponden a la capacidad que tiene la organizacién para hacer frente a
diversos cambios en las necesidades de mano de obra mediante el uso de la mano de
obra existente. Los factores externos sugieren utilizar la mano de obra externa al
maximo, cuando sea necesario, por ejemplo, con mas contratos laborales temporales.

Los factores cuantitativos indican la variacion de la cantidad de trabajo; mientras
los cualitativos implican la variacion del contenido de trabajo, en relacion con la cua-
lificacién de los trabajadores, por ejemplo, rotacién de puestos. Teniendo presente
esta informacion, como explica Kumar (2018), si bien cada una de estas estrategias
generan multiples beneficios a las empresas y a los trabajadores, al mismo tiempo,
pueden generar desventajas.

Por tanto, la flexibilidad ha sido definida como una habilidad de las companias para
adaptarse a las dinamicas externas de su contexto, lo que posibilita que puedan res-
ponder de forma efectiva a los cambios; de alli que cada vez mas cobre importancia la
adopcion de modelos gerenciales flexibles (Madero y Barboza, 2015). En este sentido,
han surgido diferentes aproximaciones desde la literatura cientifica para explorar la
flexibilidad en el ambito organizacional, como es el caso de la investigacion realizada
por Ballina (2015), quien cuantifica los rendimientos y beneficios econémicos de la
1mplementacion del outsourcing-tercerizacion- en pequenas y medianas empresas del
Distrito Federal en México.

De hecho, el autor refiere la importancia de los procesos de flexibilidad en el plano
organizacional para la adaptacién del cambio, lo que involucra no sélo a las empre-
sas, sino también a sus colaboradores; ademas de obtener beneficios sustanciales en
reduccion de costos, reorientacion de procesos productivos y en medidas de adopcion
frente a crisis econémicas (Ballina, 2015).

Sin embargo, pese a que diferentes autores reconocen la flexibilizaciéon como una
estrategia relevante frente a los cambios acaecidos con el fenomeno globalizador,
existen otros autores que refieren efectos adversos frente a su implementacion, espe-
cificamente por la reconfiguracion que ha representado en las relaciones laborales y
la calidad de vida del trabajador —refiriéndose especificamente a procesos como la
tercerizacion— (Anez, 2016); un asunto sobre el que también se han ocupado en el
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contexto chileno autores como Coluccio, Munoz y Ferrer (2016), quienes senalaron las
1mplicaciones de este asunto en el campo de la docencia.

Por su parte, el estudio realizado por Roa y Yépez (2018) en empresas del sector de
telecomunicaciones en Venezuela, demuestra la importancia que ha adquirido para
este tipo de empresas implementar procesos y estructuras flexibles, toda vez que ello
garantiza su adaptacion a los cambios tecnolégicos propios del sector; considerando
ademas que la flexibilizacion no precisa efectuarse en la totalidad de la compania,
sélo sobre procesos que asi lo ameriten.

Otras aproximaciones en la literatura refieren caracteristicas sobre las companias
flexibles que trascienden los beneficios hasta aqui referidos, como es el caso del estu-
dio de Pinilla y Lopez (2017), quienes refieren que el trabajo en equipo se considera
un elemento insignia de organizaciones flexibles; ademas, toman en consideracion
otros para profundizar en el analisis de este tipo de empresas, como la intensidad del
trabajo realizado y sus efectos en materia de riesgos ocupacionales.

Aun asi, pese a las desventajas que algunos autores han referido sobre la flexibi-
lidad en el ambito organizacional, no queda duda que su implementacién constituye
una ventaja competitiva para las empresas, puesto que permite fomentar los procesos
de innovacién al interior de las companias. Sin embargo, precisara también conside-
rarse que el éxito de las estrategias de flexibilizacion dependera también de la con-
solidacion de una cultura y el nivel de consciencia adquirido por sus colaboradores
(Juarez-Artigas, Vargas-Salcedo y Gémez-Bull, 2018).

En consecuencia, segin Madero y Barboza (2014), las estrategias de flexibilidad
organizacional se podran abordar dentro de las organizaciones bajo los siguientes
elementos: 1) La cultura organizacional como factor determinante en el desempeno
empresarial y que interviene en el clima organizacional; 11) la alineacion estratégica
que se refiere al disefio, desarrollo e implementacion de estrategias organizaciona-
les y; 111) las practicas de flexibilidad laboral, en la cual intervienen factores como la
diversidad del equipo directivo, el nivel de inserciéon en la macro cultura de la indus-
tria, el grado de centralizacion y formalizacién en la toma de decisiones, el analisis
del entorno de la empresa y la identidad de la organizacion.

En este ultimo elemento, actian algunas variables como teletrabajo, flexibilidad
salarial, prestaciones flexibles, Trabajo temporal y subcontratacion, las cuales apor-
tan una visién de la organizacion y los trabajadores en la intervencién de cambios
estructurales, tecnologicos y psicolégicos necesarios para llevar a cabo las estrategias
de flexibilizacion organizacional (Madero y Barboza, 2014; Kumar, 2018).

METODOLOGIA

Se llevo a cabo una investigacion de enfoque cualitativo con alcance descriptivo,
reconociendo en este enfoque su relevancia para aplicarse en los estudios de las
areas afines a las ciencias sociales, el cual se sustenta en principios teoéricos de la
fenomenologia, que busca la comprension de los fenomenos, su profundizacion y
mas alla de la generalizacidén, encontrar la significancia en términos cualitativos
(Guerrero, 2016).
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De este modo, en aras de dar respuesta a las preguntas trazadas por el estudio se
fij6 como objetivo analizar el impacto de las estrategias de flexibilidad organizacional
en el clima laboral, tomando como caso de estudio una entidad bancaria estatal —de
economia mixta— de la ciudad de Medellin (Colombia) para el ano 2020, contando con
la participacion de sus 16 funcionarios.

Frente a sus caracteristicas sociodemograficas, se identifica que la mayoria —el 50%
de los participantes— se encontraban con un rango de edad entre los 18 y 30 anos;
solteros, con formacion profesional universitaria, entre los estratos socioeconémicos 3
y 4; y que percibian un ingreso superior a los 5 Salarios Minimos Mensuales Legales
Vigentes —SMMLV— (lo que corresponde a mas de 4900000 COP).

En cuanto a su seleccion, los investigadores consideraron un muestreo teérico, con-
siderado como aquel donde los sujetos participantes se van seleccionando en el estudio
a partir del conocimiento tedrico de los investigadores frente a la tematica explorada,
en contraste con los hallazgos que se van identificando en la implementacién de la in-
vestigacion (Martinez-Salcedo, 2012).

Como técnicas de recoleccion de informacion se empled una entrevista semi estructu-
rada con 15 preguntas, instrumento que se estructuré en 2 apartados, en el primero,
se exploraron asuntos afines al clima organizacional, y en el segundo lo concerniente
a las estrategias de flexibilidad organizacional identificadas por los participantes en
la compania de referencia.

Para su analisis las entrevistas fueron transcritas, codificadas y analizadas para
1dentificar el valor subyacente en cada uno de los fragmentos obtenidos con los parti-
cipantes del estudio, generando posteriormente categorias descriptivas que permiten
dar cuenta del cumplimiento del objetivo trazado.

Finalmente, como consideraciones éticas garantes del estudio, los investigadores
han tomado en cuenta lineamientos del orden internacional como la Declaracion de
Helsinki, la cual se ha constituido en el documento de referencia para los estudios que
implican la participacion de seres humanos (Casas, 2016); y en el nivel nacional la Re-
solucién 8430 de 1993 que regula los aspectos éticos de las investigaciones en el sector
salud —pero que no es excluyente de las ciencias sociales— (Mateus et al, 2019).

RESULTADOS

Para la exposicion de los hallazgos de esta investigacion se presentan como apartados
en primer lugar las estrategias de flexibilidad en entidades del sector financiero, y en
segundo, los impactos de éstas en el clima organizacional de este tipo de companias,
dando respuesta a las preguntas orientadoras del estudio.

Estrategias de flexibilidad organizacional en el sector financiero

A partir del estudio realizado ha sido posible identificar una serie de estrategias
de flexibilidad organizacional al interior de las entidades del sector financiero en
Colombia, donde se destacan el teletrabajo, los sistemas de rotacion horaria y las jor-
nadas de trabajo intensivas para la obtencion de dias compensatorios como las mas
significativas de acuerdo con las entrevistas realizadas; éstas cuentan con factores
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detonantes —o favorecedores— como las capacidades para el cambio desarrolladas
por las companias y la planeacion frente a las situaciones problematicas, tal como se
refleja en la Figura 1.

Capacidades para
ol cambio Teletrabajo
(Estrategias de flexibilidad Rotacién de
en entidades del sector horarios
L financiero
Jornadas de
Planeacion frente Ehe/0 il aives
a los problemas
\ J \ J
| |
Factores detonantes Fenémeno de estudio

Figura 1. Estrategias de flexibilidad organizacional empleadas en el sector financiero.
Fuente: elaboracion propia.

En este sentido, la incorporacion de estrategias de flexibilidad laboral como el teletra-
bajo son congruentes con los beneficios explorados por Benjumea-Arias, Villa-Enciso y
Valencia-Arias (2016), quienes aprecian su utilidad como una herramienta innovadora
a nivel organizacional, posibilitando beneficios como el mejoramiento de la calidad de
vida de los trabajadores, su rendimiento, productividad y por ende, fortalecimiento de
la competitividad de la empresa.

Sobre este asunto, algunos de los testimonios recolectados en el estudio permiten vali-
dar la relevancia que adquiere el teletrabajo al interior de las organizaciones bancarias:

(...) el teletrabajo permite mayor confianza y crecimiento para los colaboradores, lo cual
hace que haya mejor rendimiento y de esta manera se llegue a los objetivos de la compania
(E - 13).

El teletrabajo bien implementado hace que el personal se organice y sea mas productivo,

porque un personal satisfecho hace que sea mas valiosa su labor, la cual la desempena me-

jor (E — 15).

Ahora bien, en cuanto a las estrategias de rotacién de horarios y jornadas extensivas
de trabajo, se identifican como las mas comunes en este tipo de organizaciones a la luz
de las entrevistas que fueron realizadas en este estudio, con recomendaciones de una
mayor incorporacion al interior de las companias. Los participantes refieren su impor-
tancia no s6lo como una medida de flexibilizacion en las entidades bancarias, sino tam-
bién como alternativa para fortalecer sus espacios de socializacion familiar y atencion de
cuestiones personales, las cuales debido a las dinamicas de arduo trabajo que demanda
la pertenencia a una entidad del sector financiero, se ven en muchas ocasiones limita-
das. Ello puede evidenciarse a través de los siguientes testimonios:
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Es importante tener horarios mas flexibles, de manera que nos permitiera tener vida fa-
miliar, vida social, porque en los Gltimos anos paso mas tiempo en mi trabajo que con mis
seres queridos (E — 14).

Yo recomiendo el manejo de horarios mas flexibles, donde podamos escoger dos o tres hora-
rios y de esta manera tener mas tiempo para otras actividades tales como: familia, estudio,
vida social. Ya la empresa para ser mi casa y he olvidado otras cosas que también le dan
sentido a mi vida con son la familia, amigos y tener tiempo de calidad para mi (E — 11).

Contar con horarios flexibles, para poder realizar nuestras tareas y vueltas personales, y
asi estar un poco mas relajados en todo nuestro entorno (E — 04).

De este modo, es posible evidenciar que, pese a la existencia de diferentes estrate-
gias de flexibilidad organizacional en las entidades del sector financiero colombiano,
aun existen retos para su implementacion; toda vez que los trabajadores ven cada vez
mas en ellas una alternativa para mejorar su calidad de vida y, por ende, el desempe-
no al interior de este tipo de organizaciones, un asunto que segun Guzman-Narciso,
Sanchez-Garcia, Placencia-Medina y Silva-Valencia (2020) requiere de mayor profun-
dizacion respecto a la utilidad que puede representar para las politicas de bienestar y
compensacion a nivel empresarial.

En efecto, a la luz de algunos de los participantes, su implementacion exitosa al in-
terior de las entidades financieras dependera no sélo de su incorporaciéon (un asunto
sobre el que la pandemia por la COVID - 19 aboco a las organizaciones en la adopcion
de estrategias de este tipo), sino también de la alineacion de las necesidades de los tra-
bajadores con las estrategias de flexibilidad organizacional existentes en la compania,
un asunto que garantizara una mayor efectividad con beneficios para el empleado y la
empresa, tal como lo manifestaron algunos participantes:

(...) me gustaria que los horarios fueran flexibles y se acomodaran a las necesidades de
cada empleado, pero con el compromiso de cada empleado de tener listo su trabajo (E — 08).

(...) hay estrategias buenas y otras no tanto, es algo en lo que se debe trabajar con el dia a
dia para ir mejorarlo, sin embargo, hay que proponer horarios mas flexibles para que los
colaboradores podamos compartir con nuestras familias y tener espacios mas apropiados
para el estudio (E — 12).

Con respecto a los factores detonantes de este tipo de estrategias al interior de enti-
dades del sector financiero, los participantes manifestaron la importancia de asuntos
como las capacidades para el cambio existentes en las companias y la planeacion frente
a las situaciones problematicas.

Asi, el reconocimiento de estos dos detonantes para la adopcion de este tipo de es-
trategias en las organizaciones, es consecuente con lo que se ha explorado desde la
literatura cientifica, donde se asume el cambio como un proceso a través del cual se
conducen esfuerzos en las companias para el logro de un objetivo comtn , el cual debe
presentarse en la organizacién como un acto planificado, y no como un evento fortuito
(Martinez, Carrasco y Bull, 2018) —un asunto relativo si se considera por ejemplo la
actual coyuntura por la declaratoria de pandemia, que llevo claramente a que las or-
ganizaciones tuvieran una postura reactiva sin planes contingentes solidos—.
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En concordancia, las habilidades para planear frente a las situaciones problematicas
es un asunto que cobra cada vez mas relevancia, de cara a los cambios permanentes que
enfrentan las organizaciones en el siglo XXI. De hecho, algunos autores han identificado
la planificaciéon como una herramienta clave para promover la competitividad empresa-
rial (Leyva, Cavazos y Espejel, 2018).

Frente a lo anteriormente referido, se exponen a continuacion algunos testimonios de
los participantes que dan cuenta del estado de los procesos de cambio y planificacién en
este tipo de entidades, como elementos detonantes de la implementacién de estrategias
de flexibilidad organizacional:

La planeacion en el banco es efectiva, por lo que se puede evidenciar en estos momentos por
el COVID- 19, se ha realizado una buena planificaciéon para hacerle frente a esta problema-
tica (E — 01).

(...) desde m1 percepcion si esta lista para una situacion problematica, pues hasta ahora nos
hemos defendido frente a la que estamos pasando —el participante se refiere a la coyuntura
del coronavirus— (E — 02).

El proceso de planeacion es bueno, la empresa tiene planes de contingencia para las proble-
maticas como la que se esta presentando, pero podria mejorar, poniendo un sistema mas
rapido y que se nos facilite mas el trabajo, asi nos rendiria mucho mas y ayudaremos a los
clientes y a la misma empresa (E — 07).

Sin embargo, a criterio de los autores, los hallazgos identificados respecto las capacida-
des para planificar pueden deberse a la naturaleza de la organizaciéon —una compania
de economia mixta—, dado que por ser una empresa industrial y comercial del Estado,
tiene influencia de los procesos mismos de consolidaciéon de la planificacion en Colombia
que datan desde la década de los anos 30 del siglo pasado; razon por la cual se requeri-
ran nuevos estudios para profundizar sobre la relevancia de estos factores detonantes,
considerando también entidades bancarias cuya propiedad no tenga un porcentaje de
participacion del Estado, y asi establecer un panorama diferenciado que enriquezca los
estudios en este campo de conocimiento.

Comunicacion y trabajo
en equipo
Teletrabajo
—  Relaciones Condiciones de trabajo
Clima organizacional 2
Eioticion doh ; d :g Audias aal 5 sl Prioridades en toma de
otacion de norarios e entiaa BSI e esponsabilida decisiones
sector financiero
— Esténdares Rendimiento laboral
Jornadas de trabajo
intensivas —
|| Identidad Motivaciones para
\ | recomendar la empresa
1 \ Y J ! Y J
? ibilidad izacional o 4
R Vs HA Sk Ay Dimensiones impactadas del lima Efectos percibidos por s trabejadores
organizacional (tomando como referente relacionados con las dimensiones del
lo propuesto por Litwin y Strinaer) clima organizacional

Figura 2. Impacto de las estrategias de flexibilidad en entidades
bancarias en el clima organizacional.
Fuente: elaboracién propia.
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En este sentido, bajo la dimension de relaciones —que valora la percepcion de los
trabajadores sobre la existencia de un ambiente laboral sano y buenas relaciones so-
ciales (Hernandez, Agudelo y Valencia, 2018)—, se encontraron asuntos propios de
la comunicaciéon y equipo de trabajo, asi como de las condiciones laborales percibidas
por los empleados de la compania de referencia. Mientras tanto, en la dimension de
responsabilidad —que mide la percepcion del individuo respecto a su compromiso con
el trabajo, asi como la potestad para tomar decisiones (Hernandez et al., 2018)—, se
1dentificaron las prioridades en la toma de decisiones.

En cuanto al componente de estandares —donde se considera el énfasis que la orga-
nizacion pone frente al rendimiento de los empleados, fijacién de metas y demas (Her-
nandez et al., 2018)—, surgen elementos afines al rendimiento laboral; y finalmente,
en la categoria de identidad —donde se valora el sentido de pertenencia de los emplea-
dos hacia la organizacion (Hernandez et al., 2018)—, se identificaron las motivaciones
que aducen los trabajadores de las entidades del sector financiero para recomendar la
empresa en que trabajan.

Asi las cosas, ante la existencia de estrategias de flexibilidad organizacional —sin
desconocer las iniciativas de bienestar laboral y demas acciones implementadas por las
entidades del sector financiero en Colombia—, se identifica una percepcion positiva por
parte de los participantes respecto a la comunicacién y el trabajo en equipo, especial-
mente por las dinamicas de colaboracion existente dentro de la organizacion con los
companeros de trabajo, tal como puede apreciarse en los siguientes aportes:

(...) todos los companeros tratamos de ayudarnos para lograr objetivos (E — 03).

(...) todos tratamos en colaborarnos en lo que mas que se pueda, para adelantar trabajo y
emocionalmente me siento bien trabajando en equipo (E — 07).

(...) todos generamos ideas diferentes y las compartimos para un mejor funcionamiento
entre nosotros como companeros (E — 08).

Sobre estos asuntos, cobra relevancia en consideracion de los autores la fuerza que se
ha imprimido en los ultimos afios en fomentar la asertividad en los procesos de comuni-
cacion tanto en entidades publicas como privadas, asi como los beneficios de potenciar el
trabajo articulado al interior de las companias, mediante la incorporacion de discursos
de corresponsabilidad que generan redes colaborativas en las mismas empresas.

Frente a las condiciones de trabajo, los participantes manifestaron sentirse a gusto
con el ambiente laboral, debido a las garantias existentes al interior de la organiza-
cion, especialmente en cuanto a la retribuciéon econdémica y beneficios adquiridos que
motivan el desempeno de cada individuo, tal como se puede apreciar a continuacion:

Las condiciones son buenas, es una empresa que se renueva permanentemente y ofrece a
sus empleados posibilidades de crecimiento (E — 15).
Las condiciones son buenas, es una compania que se renueva permanentemente y ofrece a

sus colaboradores posibilidades de crecer (E — 10).

Al respecto, la adopcion de estrategias de flexibilidad organizacional, demuestra
una relacién favorable con el clima laboral, siempre y cuando puedan acompanarse de
otras iniciativas propias de la gestion y retencion del talento humano, como las com-
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pensaciones economicas, tipos de contratacion y la incorporacion de acciones propias
de la concepcion de salario emocional; un asunto que deriva no sélo de las entrevistas
realizadas con la poblacion objeto de estudio, sino también de aproximaciones tedricas
que han develado este asunto —como Coluccio et al (2016)—.

De este modo, aunque las dimensiones propuestas por Litwin y Stringer (citados por
Hernandez et al., 2018) para la medicion de clima organizacional son una apuesta
usualmente abordada desde enfoques cuantitativos; a partir de los hallazgos de este
estudio es posible apreciar que frente al componente de relaciones, la percepcion fren-
te al ambiente de trabajo y el relacionamiento social es adecuado, alimentado por el
trabajo en equipo, la orientacion al logro y las estrategias de bienestar provistas a los
empleados —que incluye no sélo elementos econémicos, sino también, la implementa-
cion de estrategias de flexibilizacion el entorno laboral—; favoreciendo asi su adopcion
desde enfoques metodologicos cualitativos.

Ahora bien, respecto a la dimensién de responsabilidad, los participantes del estudio
develan la existencia en la compania de ejercicios de prospectiva que permiten proyec-
tar las consecuencias que trae para la misma el trabajo de cada uno de los colaborado-
res, otorgando una perspectiva clara con relacion a las responsabilidades asumidas y
la toma de decisiones, tal como se puede apreciar en los siguientes fragmentos:

Hay que tener claro el tema y las posibles consecuencias, bien sean positivas o negativas al
momento de tomar las decisiones (E — 01).

Se deben considerar las necesidades de los clientes y la capacidad del personal a sus reque-
rimientos (E — 10).

Por tanto, con relaciéon al componente de responsabilidad valorado también en el
modelo de medicién de clima organizacional propuesto por Litwin y Stringer (citados
por Hernandez et al., 2018); los resultados obtenidos permiten apreciar que ante la
existencia de estrategias de flexibilidad organizacional en entidades del sector finan-
clero, se perciben impactos también respecto a la percepcion de los individuos sobre su
empoderamiento a nivel corporativo y asunciéon de responsabilidades; reflejado en el
nivel de consciencia que éstos adquieren sobre sus decisiones y la necesidad de contar
con procesos de planificacion estratégica que les lleven a dimensionar los impactos de
sus acciones.

De otro lado, al explorar asuntos afines al rendimiento laboral —una categoria con-
sonante con la dimensién de estandares propuesta por Litwin y Stringer— (citados
por Hernandez et al., 2018), los participantes refieren un buen desempeno, el cual esta
determinado por su orientacion al logro, el cumplimiento de las metas propuestas y la
motivacion que generan los beneficios otorgados a nivel laboral -como el tipo de contra-
to con que estos cuentan-; tal como se devela en los aportes de distintos informantes:

Soy dinamico, servicial, estratégico, cumplidor de mi deber y respetuoso con mi superior
(E - 02).

Hago lo que me corresponde y cumplo con todas las funciones, y si puedo, ayudo a algin
companero a terminar sus funciones (E — 05).

Bien -el informante califica su desempeno-, debido a mi tipo de contrato se me facilita mi
desempeno y me da la oportunidad de crecimiento (E — 11).
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Finalmente, respecto a las motivaciones de los trabajadores para recomendar la orga-
nizacion en que laboran —vinculado con la dimension de identidad de la propuesta de
medicion del clima organizacional de Litwin y Stringer— (citados por Hernandez et al.,
2018), los participantes manifiestan aspectos propios del ambiente laboral, prestaciones
sociales, confiabilidad de la empresa y las oportunidades de crecimiento, tal como puede
evidenciarse en los siguientes fragmentos:

Muy buena escuela, se aprende de todo, buenas prestaciones sociales y trabajo en equipo (E
—01).

(...) es una empresa confiable, que nos brinda beneficios, hay buen trabajo en equipo y pagan
bien (E — 07).

(...) es una empresa del Estado y esto genera muchos beneficios y oportunidades (E — 11).

Por ende, partiendo del caso de estudio que orienta la investigacién aqui expuesta al
lector, puede evidenciarse que tal como se planted en la hipétesis preliminar, ante la
existencia de situaciones contingentes las entidades del sector bancario en Colombia se
han visto en la necesidad de adoptar estrategias de flexibilidad laboral —como el teletra-
bajo y la flexibilizacion horaria—, consiguiendo a su vez impactar de manera favorable
el clima organizacional; puesto que la incorporacion de estas acciones mejoran el nivel
de comunicacion y trabajo de los equipos, empoderan a los trabajadores para cumplir
sus responsabilidades, afianzan su rendimiento y crean vinculos de identidad —perte-
nencia— del trabajador hacia la institucion.

Discusion

De acuerdo con Ballina (2015), la flexibilidad organizacional se ha convertido en una
herramienta para el fomento de ventajas competitivas por parte de las empresas en
mercados cada vez mas cambiantes, posibilitandoles asi anticiparse a los cambios que
puedan ocurrir. Prueba de esta situacién ha quedado planteada como lo refieren Nicola
et al. 2020) en la coyuntura global experimentada por la COVID 19, que ha dejado se-
veros impactos econémicos —sin hacer referencia a los sociales—; un asunto que plantea
retos significativos en la flexibilizacion de las empresas.

Asi, lo referido anteriormente se evidencia en la investigacion aqui presentada al lec-
tor, toda vez que a partir de la coyuntura global que se experimenta con la declaratoria
de emergencia sanitaria, las organizaciones se vieron abocadas a flexibilizar muchos de
sus procesos para garantizar la continuacion de sus operaciones, adoptando medidas de
flexibilidad laboral como el teletrabajo —entre ellas las entidades del sector financiero—.

En este sentido, el estudio realizado devel6 la existencia de diferentes estrategias de
flexibilidad al interior de las entidades del sector financiero, destacando entre ellas el
teletrabajo; que constituye una medida con amplia difusion en la literatura disponible
y que ademas en el contexto colombiano ya se viene adoptando anos atras en entidades
privadas y publicas, desde que en 2008 a través de la Ley 1221 el gobierno nacional ini-
cia con la promocién y regulacién de esta estrategia de flexibilidad laboral, a partir de
la incorporacion de las Tecnologias de la Informacién y la Comunicacion-TIC, tal como
lo evidencia Monsalve (2016) en su publicacion.
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Sin embargo, de cara al caso de estudio en el que se ha basado esta investigacion,
resulta contradictorio que pese a que la adopcion del teletrabajo como medida de fle-
xibilizacion laboral no es una tematica reciente en el pais —pues como se ha visto,
normativamente ha sido incluida desde 2008—, s6lo hasta el ano 2020 se haya co-
menzado a adoptar en esta entidad, un asunto que se explica sélo por la contingencia
de la pandemia declarada por la OMS por el coronavirus; lo que manifiesta en gran
medida los aportes de los participantes al aducir que uno de los factores favorecedores
para la adopcion de este tipo de estrategias radique en las capacidades para el cambio
de las organizaciones.

Con respecto a la rotacion de horarios y las jornadas de trabajo intensivas —que son
las otras dos estrategias de flexibilidad identificadas en el estudio—, se evidencian
hallazgos similares en el ejercicio de revision realizado por Stecher (2012), identifi-
cando la existencia de acciones para flexibilizar las operaciones laborales, tales como
los turnos de trabajo flexibles, horas extras, labores nocturnas y en fines de semana.
Aun asi, en perspectiva del estudio aqui expuesto, pese a que los participantes definen
estas acciones como estrategias de flexibilidad, habria que profundizar en nuevas in-
vestigaciones sobre este particular, pues a criterio de los autores podrian corresponder
a dinamicas de organizaciéon del trabajo, propias de la administracién del personal
—por ser elementos vinculados con la gestiéon de turnos de trabajo—.

No obstante, no puede desconocerse que a partir de las contribuciones recolectadas
en el estudio los participantes manifiestan el impacto positivo que tiene la adopcién
de este tipo de estrategias en el clima organizacional, un asunto que también ha sido
evidenciado por Llano (2014), quien manifiesta como las medidas de flexibilizacién
no sélo impactan favorablemente la estructura de costos de las companias, sino que
también contribuyen con el mejoramiento de la calidad de vida de los empleados.

Por su parte, la investigacion realizada por Coluccio et al. (2016) trae a colacion
también la significancia de las medidas laborales flexibles en perspectiva de la satis-
faccion de los empleados —en el caso de los autores, docentes de colegios urbanos en
Chile—, asi como el fortalecimiento del clima organizacional en dimensiones como
conocimiento del cargo y compromiso institucional; siendo este tltimo factor un punto
en el que los hallazgos coinciden con lo expuesto al lector a lo largo de este manuscri-
to, frente a como la adopcion de medidas como el teletrabajo, los horarios flexibles y
jornadas extensivas impactan la dimension de identidad abordada en las mediciones
de clima laboral por Litwin y Stringer (citados por Hernandez et al., 2018).

Asi, los hallazgos identificados en este estudio se erigen en una contribucién para
el ambito de las investigaciones organizacionales, al abordar una tematica que co-
bra cada vez mayor relevancia, mas aun si se considera la situaciéon coyuntural que
atraviesa el mundo; ademas por el abordaje realizado desde organizaciones del sector
financiero al partir de un estudio de caso —un asunto del cual poco se encontro entre
la literatura consultada—. Sin embargo, deja también dos cuestiones por abordar en
futuras investigaciones que al contrastarse con la bibliografia explorada no fueron
1dentificadas por la pesquisa aqui documentada: las percepciones en torno a las es-
trategias de flexibilizacién seguin el género y el fomento de la innovacién como alter-
nativa flexible en el trabajo.
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CONCLUSIONES

A partir de la investigacion presentada en este manuscrito al lector, ha sido posible
validar la hipétesis preliminar con la que se dio origen a este estudio, respecto a co-
mo las situaciones contingentes llevan a que las organizaciones deban flexibilizar sus
estructuras, adoptando diversas estrategias que les permiten alcanzar cierto grado
de flexibilidad; una situacién que qued6 manifiesta con la declaratoria en marzo de
2020 por parte de la Organizacion Mundial de la Salud-OMS de la pandemia por el
coronavirus COVID-19, reconfigurando asi las dinamicas organizacionales, lo que
incluy6 la incorporacion de medidas flexibles para dar continuidad a los propositos
de distintas companias, entre ellas aquellas pertenecientes al sector bancario.

Asi, partiendo del caso de estudio de una entidad bancaria estatal —perteneciente
al régimen de Empresas Industriales y Comerciales del Estado, que en el contexto
colombiano se rigen por el derecho privado segtin la Ley 489 (1998), salvo algunas
excepciones—, fue posible evidenciar que las medidas de flexibilidad organizacional
adoptadas por este tipo de companias giran en torno al teletrabajo, la rotacion de
horarios y las jornadas de trabajo intensivas; siendo asi la primera la medida de fle-
xibilidad mas reconocida en la literatura cientifica.

De ello puede inferirse que pese a que la flexibilidad laboral es un campo estudiado
desde hace décadas por los estudios organizacionales, su adopcién ha sido mas am-
plia y documentada en la literatura desde organizaciones del sector privado; toda vez
que solo la estrategia de teletrabajo fue referida por los participantes de este estudio
como medida de flexibilizacidon —consecuente con otras aproximaciones en la litera-
tura—, aunque reconocen otras como la rotaciéon de horarios y jornadas de trabajo
intensivas; las cuales claramente representan una oportunidad de profundizacion
de otros estudios, puesto que a criterio de los autores podrian incluso obedecer mas
a dinamicas de gestion del talento humano para la organizaciéon de turnos laborales
que a estrategias conscientes de flexibilidad organizacional.

Por tanto, un aporte sustancial de este estudio radica en poner en evidencia la
necesidad de profundizar este tipo de investigaciones, especialmente en las entida-
des del Estado y organizaciones de economia mixta —como el caso aqui estudiado-,
donde puedan evidenciarse otras estrategias de flexibilidad laboral que repercutan
no solo en el clima organizacional y politicas de bienestar para los trabajadores; sino
también en el rendimiento de este tipo de entidades, las cuales precisan cada vez
mas compaginar sus principios de eficiencia —altamente significativos en este tipo
de entidades— con las nuevas tendencias de los estudios organizacionales, que no
son excluyentes de las companias mixtas y publicas.

Igualmente, el estudio devela que la adopcion de estas medidas se percibe por los
trabajadores como favorables para el clima organizacional, especialmente en las di-
mensiones de relaciones —por las dinamicas de comunicacién en los equipos y con-
diciones de trabajo—, responsabilidad —por el establecimiento de prioridades en la
toma de decisiones—, estandares —en perspectiva del rendimiento en el trabajo— e
1dentidad —en funcién de las motivaciones de los colaboradores para recomendar a
otros su empresa—.
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Por ende, en términos cualitativos podria colegirse una relacion directa entre la adop-
cion de estrategias de flexibilidad organizacional con el fortalecimiento del clima labo-
ral, con impactos en dimensiones claves previamente referidas; sin embargo, el estudio
por su alcance descriptivo precisara de nuevas investigaciones que profundicen en esta
relacion, tal vez a partir de abordajes metodolégicos mixtos que le confieran mayor con-
sistencia y validez a la inferencia hecha por los autores de cara a los hallazgos.

Asi mismo, en aras de obtener un panorama mas complejo en perspectiva de las enti-
dades financieras, partiendo de los resultados obtenidos los autores consideran relevante
la realizacion de estudios futuros donde la unidad de analisis pueda efectuar compa-
raciones del fendmeno entre entidades bancarias del sector privado y organizaciones de
economia mixta -como la del caso aqui estudiado-, de tal manera que pueda hacerse
una generalizacion en términos cualitativos con mayor riqueza argumentativa.
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