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Las nuevas formas de produccién, inversién, consumo y
comercializacién a nivel mundial estan repercutiendo de diversas
maneras y magnitudes en los tipos de relacion entre los diversos
agentes interactuantes y por lo tanto en los modelos tedricos que
intentan explicar este fenémeno, sobre todo a partir de la segunda
conflagracién mundial.

Muchos de los avances tedricos de principios de siglo y aplicados con
mucho éxito, estén basados en formas especializadas del trabajo en
forma intensiva o en serie, conocido como modelo "taylorista"; este
modelo esta reajustandose ante las nuevas formas de produccion e
intentan explicar las nuevas modalidades del comercio internacional.

Estas nuevas modalidades de comercio han contribuido a Ila
aceleracion de los procesos de globalizacién y regionalizacion de los
mercados internacionales donde la competencia tecnoldgica define en
gran medida como las firmas compiten actualmente no solo en los
mercados internacionales, sino en los mercados domésticos de los
paises que tienen una mayor apertura comercial.

Las nuevas formas de inversién estan también afectando las actuales
y potenciales ventajas competitivas de las empresas (grande,
mediana, pequefia y micro);, estas nuevas formas de inversion
explican en parte los fenémenos relativos al répido crecimiento de las
principales bolsas del mundo, a la disminucién de importancia de la
inversién extranjera directa y al crecimiento de nuevas modalidades
de inversién como las franquicias, las asociaciones estratégicas y las
coinversiones entre competidores.



Para el empresario mediano y pequefic estos cambios tienen un
impacto evidente en sus condiciones de supervivencia, por lo que
tienen que definirse en torno de las nuevas condiciones y
requerimientos de la demanda (creando nuevas necesidades Yy
satisfaciendo de manera méas productiva las mismas demandas) y
adecuarse a la intensificacion de la competencia nacional y sobre
todo de la internacional.

La configuracién de los mercados exige cambios en la organizacion
de las empresas, muchos de ellos relacionados con las nuevas
formas de manufactura flexible, el "Just in Time" (Justo a Tiempo), la
Calidad Total, la Flexibilidad laboral, nuevas relaciones obrero-
patronales con modalidades de subcontratacién al interior de las
empresas; intervenciones integrales de desarrollo organizacional, las
cuales se basan en los estudios de clima organizacional, cuya
definicidn, explicacidn y aplicacion es el objeto del presente trabajo.

El cambio en las entidades econdémicas {(empresas, organizaciones,
instituciones, etc.) significa una necesidad comin de sobrevivencia,
ya no es una opcién o un privilegio de unos cuantos, los cambios a
nivel nacional e internacional, suponen nuevos retos, diferentes
circunstancias y oportunidades distintas, que demandan nuevas
habilidades, mejores actitudes. y respuestas actualizadas; las
entidades econémicas mantendran la tendencia a crecer y se haran
mas complejas puesto que existen muchas fuerzas que interactian
(internas: estrategia, estructura, procesos, produccién; externas:
competencia, tendencias del mercado, etc.) por lo que resulta cada
vea mas importante entender la serie compleja de creencias,
sentimientos y tendencias del elemento mas impredecible, pero
insustituible dentro de las organizaciones, que es el recurso humano y
la opinidn sobre su comportamiento dentro y ante la empresa.

Comprender la cantidad, calidad, rumbo y ritmo del cambio a través
de las opiniones de! personal dentro de una organizacién es el
propd@sito de esta investigacién consistente en elaborar un diagndstico
de Clima Organizacional cuya orientacion sea incrementar la



productividad en la empresa a través de acercar las diferentes
percepciones tanto de directivos como de empleados.

El objetivo principal de este estudio es mostrar las bondades de una
herramienta por medio de la cual las organizaciones puedan ofrecer
una prueba tangible de la preocupacién por sus empleados y también
contar con parametros con los cuales la Direccidn pueda orientar y
mejorar ia productividad de sus empleados.

En el Capitulo primero se elabora el marco tedrico de referencia,
sobre el que se sustenta la investigacion considerando qué se
entiende como Ciima Organizacional, la importancia y razones para
realizar un estudio de ese tipo asi como sus imperativos basicos, las
diferentes etapas del estudio y el modelo a seguir basado en las
distintas teorfas* respecto a la motivacion y satisfaccion en el trabajo.

En el Capitulo segundo se muestra como un estudio de Clima
Organizacional facilita el camino para que la organizacién mejore su
productividad al motivar al personal, al darle sentido al trabajo que
desarrolla y al crearle expectativas de permanencia, segundad y
desarrollo de una carrera dentro de una organizacién.

E! Capitulo tercero expone los resultadcs de un diagnéstico de Clima
organizacional realizado en una institucion bancaria, indicando la
metodologia que se utilizd, los resultados que se obtuvieron a través
de planes de trabajo concretos, el seguimiento que se esta llevando y
el incremento de la productividad que se ha observado.

En el Capitulo cuarto y ultimo se ofrecen sugerencias y/o
recomendaciones proponiendo estrategias y tacticas de intervencion

1 Las teorias de Maslow, de los Factores, de Ia Equidad, de la Expectancia y de la Teoria del

Clima Organizacional de Liked, Salud Organizacional (1985) Randall B. Dunham, Frank J.
smith.
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planeada en las empresas, que se apoyan en la realizacién de
diagnésticos de Clima Organizacional.

En base al caso estudiado (clima organizacional en una instituciéon
bancaria, Capitulo 3) se propone un modelo de modificacién del clima
organizacional? a través de la formalizacién de las siguientes fases.

1.

Se cuestiona, se analiza el diagnéstico y se tiene conocimiento de
en qué condiciones se encuentra la empresa, es decir, se tiene
conciencia de que es necesario cambiar y ademas conocimiento
del rumbo del cambio.

Se imponen cambios, mejoras y/o reajustes a niveles de la
estructura y de los procesos Organizacionales (se inician las
etapas de "como hacerle" para cambiar).

Esta etapa es un programa de perfeccionamiento sobre todo de
cambio de actitudes, aqui los directivos y los empleados deben
modificar su forma de very de actuar; esta etapa del cambio debe
ser coordinada por un lider que tenga credibilidad y sea capaz de
formar lideres y ademas que estos se transformen en agentes de
cambio.

Esta es la etapa evaluativa, en la que se ve si el rendimiento en el
trabajo va de acuerdo con los objetivos de cambio deseados y
con las modificaciones propuestas a nivel de estructura y de
procesos; esta es la etapa de los reajustes y

La titima etapa que es la de la formalizacién e integracién de los
cambios en la organizacién a fin de aumentar la eficacia, es
cuando se debe poner en marcha un sistema de supervision que
permita controlar y/o reforzar los cambios, identificados en el
diagnéstico y que apoyaran el rumbo del cambio.

El modelo de modificacion del clima organizacional en la institucion
bancaria de referencia (cambio positivo, mejora) esta en la etapa de
cambio de actitudes (fase 3) y se esta implementando las fases 4y 5.
Con esta investigacion se pretende conocer de manera integral como

2 El Clima de Trabajo en las Organizaciones (Definicién, diagnéstico y consecuencias) (1987),
Luc Brunet.



se puede modificar el clima organizacional en una institucion
bancaria.

Tema

El diagnéstico de Clima Organizacional como herramienta para
incrementar la productividad en la empresa.

Objetivo

Conocer qué elementos pueden estar afectando la motivacion, la
satisfaccién, la productividad y por lo tanto el desempefio de los
directivos y empleados y en consecuencia identificar qué es
conveniente reforzar o reorientar en los esfuerzos individuales e
institucionales de la empresa, que permitan obtener beneficios para
ambas partes; este objetivo esta contenido en el diagnodstico de Clima.
Organizacional en una organizacion bancaria (caso presentado en el
capitulo 3) la cual no se menciona por la confidencialidad de los datos
contenidos en el estudio de referencia.

Al estudiar el clima interno de una organizacion, se identifica la
cultura, las tradiciones y los métodos de trabajo a través de las
percepciones de los efectos acumulados de la actuacion de todos los
grupos de Ia organizacién, lo anterior tiene un movimiento propio que
se retroalimenta en el que tanto la empresa como sus empleados
caonocen sus fortalezas y debilidadess.

Para crecer y desarrollarse de manera gradual y en armonia las
instituciones tienen que reforzar continuamente las formas de
comunicarses4, mejorar la relacién entre los companeros y de estos
con sus jefes, actualizar sobre la marcha politicas y procedimientos,

3 Gerencia Estratégica (1988), Fred R. David, 1988,
4Ingenieria de Servicios (1991), Luls R. Picazo, McGraw Hill pag. 183., 1891,



evaluar a] personal sobre cdmo esta y qué posibilidades de desarrollo
tiene y apoyarle con sueldo adecuado a sus resultados.

Para incrementar la productividad en una empresa es necesario hacer
productivo primero al personal, toméndolo en cuenta, haciéndolo
sentirse importante exigiéndole retos un poco mas alld de su
capacidad; lo anterior se facilita si se cuenta con un sistema
permanente de medicioén del clima organizacional convirtiendo a cada
supervisor en catalizador, orientador y solucionador de problemas y
por lo tanto mejorador de su ambiente de trabajo.

HIPOTESIS

El diagnéstico de Clima Organizacional es herramienta importante
para iniciar una intervencidn de cambio planeado en cualquier
organizacion.

Ei Clima Organizacional describe el nivel de productividad de una
empresa y ademas sugiere como incrementaria.

El Clima Organizacional involucra al elemento mas importante de una
organizacién que es el recurso humano, conociendo su sentir a través
de sus opiniones y

Existe una correlacién directa entre el resuitado de un plan de accién
derivado de un diagndstico de Clima y el incremento de la
productividad.



ANTECEDENTES.

En 1935 R. Hoppochs publicd una monografia sobre Clima Laboral y
su impacto en la satisfaccion en el trabajo; esto se considera como el
primer reporte de investigacién sobre el tema. Sus resultados e
interpretaciones enfatizan la multiplicidad de factores que afectan a Ia
satisfaccion en el trabajo, incluyendo aspectos fisiolégicos o de
condicionamiento y psicoldgicos tales como oportunidades de
desarrollo, status y reconocimiento.

Desde aquella época todos los trabajos se han enfocado a delimitar y
propiciar la motivacion, satisfaccion y productividad de los
empleadoss, la técnica utilizada en la mayoria de los casos es la
encuesta; (en el caso presentado e. el capitulo 3 se mezclaron un
diagnédstico previo, cuestionario y entrevista), una revisién realizada
en 1977 por Locke? en la que comprende cerca de 3,000 estudios
identifica las siguientes tendencias: 1) El empleado satisfecho es un
empleado mas productivo, 2) Los empleados que tienen mas
influencia en las decisiones tienen una actitud mas positiva y 3) El
empleado esta mas satisfecho si obtiene mas remuneraciones
econdmicas, mas variedad en su trabajo, mayor autonomia vy
participacion.

Respecto a los temas (factores) que se consideran en los estudios de
clima organizacional en los tltimos 30 afios, generalmenie se han
considerado los siguientes: salarios, prestaciones, supervisién,

5 El estudio del Clima Laboral en las Organizaciones (1889), Marlinez de Velazco, Alberto,
8 Davidson, Williams (1978) "How to develop and conduct successful employee attitude
;urveys". Chicago, The Darwel Corporation.

tdem.



oportunidades de desarrollo, condiciones fisicas, reconocimiento y
comunicacion.

En México los estudios de clima organizacional, s&¢ han venido
realizando en diferentes instituciones: ITESM, Cydsa, Aerovias, CFE,
Coca Cola, Gamesa, Union Carbide Mexicana, entre otrase, siempre
considerados como la materia prima para realizar diagnésticos y
como base para llevar a cabo intervenciones de desarrollo
organizacional y/o de calidad total.

Realizar diagnésticos de clima organizacional de manera recurrente y
flexible en las distintas entidades econ6micas esta implicito en el
"Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Productividad y la Calidad'e
ya que abarca desde la planeacion y la organizacién misma de la
produccion hasta la relacién laboral, el desempefio, la motivacion, la
participacion de la fuerza de trabajo, la capacidad y la actuacion de la
administracién, 1a vinculacién con sus proveedores y consumidores, e/
ambiente de trabajo, los cambios tecnolégicos, el entorno tanto de la
empresa como del trabajador; en este contexto la cooperacién v la
participacion constituyen premisas fundamentales para un cambio
positivo cuya base es identificar como estamos ( a través de un
estudio de clima organizacional) para visualizar hacia donde
queremos llegary como le vamos a hacer.

1.1 ¢QUE SE ENTIENDE POR CLIMA URGANIZACIONAL?

Es la interaccién de factores humanos, financieros y tecnoldgicos que
forman parte del proceso productivo dentro de una organizacion, que
permiten conocer en qué condiciones labora su personal a través de
la opinién y comportamiento del mismo.

8 Primer Congreso intemacional de Calidad Total, 1989.
9 *Acuerdo Nacional para la Elevacién de la Psoductividad y la Calidad", mayo, 1992.



1.2. MODELO A SEGUIR.

Antecedentes

Organizar el trabajo de manera mas eficiente, lograr mayor
productividad (empresarial y/o social), son las premisas por las que a
todo empresario y/o directivo se le califica; en este contexto se han
buscado bases teéricas para mejorar el desempefic de la empresa y
de su personal y se han identificado las siguientes:

a) Teoria Clasica', cuyos objetivos son:

a.1 Determinar los métodos mas adecuados para llevar a
cabo una tarea.

a.2 Seleccionar a los empleados de acuerdo a sus
habilidades y

a.3 Orientar su desarrollo de tal manera gue su contribucion
sea cada vez mayor en el tipo de trabajo que
desempeiian.

Esta teoria se le toma solamente como una técnica administrativa con
énfasis en el método de trabajo y por lo tanto descuido del elemento
humano.

b} La escuela de 1a conductatt, cuyos objetivos son:

b.1 La atencién o consideracion que la empresa otorga a los
individuos en su trabajo, frecuentemente resulta en un
aumento de la productividad.

b.2 La importante influencia que tienen en el empleado los
grupos informales de trabajo.

:“’ Stoner, James A. (1982), “Management”, Prentice Hall Inc., Englewood Clif(s, New Jersey.
idem



Las aportaciones de esta escuela no han sido adoptadas totaimente,
pues se les ve como demasiado complicadas y abstractas para ser
llevadas a la practica; para que esta escuela funcione se requiere que
el personal-empresario sea muy sensible y sofisticado en sus
interpelaciones.

c) La escuela cuantitativa (Stoner, James A.); cuyo Unico objetivo
es:

La investigacién de operaciones (grupo con diversas especialidades
se rene para proponer soluciones a problemas especificos,
apoyandose en aspectos técnicos y tacticos).

Su ventaja es que es una herramienta excelente para la planeacion,
control y solucién de problemas, pero con serias limitaciones en el
area de recursos humanos ya que no los considera como elementos
centrales en su analisis.

Las anteriores teorias y escuelas son el apoyo conceptual para
realizar diagnésticos de clima organizacional y sirven de orientacion a
los siguientes autores'z Maslow, Herzberg, Adams, Porter y Lawler, y
Likert, cuyas aportaciones son las gue han sido consideradas en este
trabajo de tesis y que han permitido disponer del siguiente
fundamento tedrico.

Fundamento teérico.

Para llegar a identificar un cuerpo de conocimientos que
fundamentaran el modelo a seguir para apoyar este estudio de clima
organizacional se consideraron la teoria de Maslow, la de los
Factores, la de la Equidad, la Teoria de la Expectancia, asi como la

12 Randall B. Dunham, 1985.Salud Organizacional.



Teorfa de Clima Organizacional de Likert. Todas estas tecrias ofrecen
conocimientos Utiles acerca de los origenes y consecuencias de la
productividad en la empresa, hacia el comportamiento de su recurso
humano.

- Teoria de Maslow (Jerarquia de las necesidades). Esta tecria se
basa en la afirmacién de que los individuos estan motivados por
los deseos de satisfacer una serie de necesidades generales, las
cuales son: Fisioldgicas o de supervivencia, de seguridad y
conflanza, sociales, egocéntiicas o de autoestima y de
autoactualizacién. Maslow sefala que una necesidad que
permanece insatisfecha mucho tiempo mueve a actuar a la
persona para satisfacer dicha necesidad. Una vez satisfecha ésta,
tendra poco poder adicional para motivar y/o satisfacer a una
persona. Las implicaciones que esta teoria tiene sobre las
organizaciones es que estas deben hacer ofrecimientos que estén
de acuerdo con las distintas necesidades actuales de sus
trabajadores.

Los programas que se han disefiado para satisfacer las
necesidades de autoactualizacion (Uitima necesidad, segun
Maslow), permite a los trabajadores una mayor libertad en su lugar
de trabajo. Actualmente las organizaciones han aceptado la
actualizacién de su personal como condicién para ei desempefio
de su trabajo, mas que como una necesidad a satisfacer.

— Teoria de los dos factores de Frederick Herzberg (Motivacién e
Higiene). Esta teoria indica que la gente tiene dos series de
necesidades, la primera supone evitar el dolor y la segunda
considera la persecucion de un crecimiento psicoldgico (factores
de motivacién). Segun esta teoria, las politicas de la empresa, la
supervision, el sueldo, la seguridad en el empleo y las condicionés
de trabajo, corresponden a la necesidad de evitar el dolor y no se
relacionan en forma especifica con el trabajo propio de cada
persona, sin embargo se identifica como los determinantes
primarios de la insatisfaccin en el trabajo; por otra parte, el logro,
el reconocimiento, la calidad del trabajo y la responsabilidad
corresponden a la necesidad de un crecimiento psicolégico. Segtin
esta teorfa solo los factores de la segunda serie (logros,



reconocimiento), pueden incrementar la motivacién en el personal,
sin embargo actualmente y debido al periodo de crisis en el
mercado de trabajo, el dinero es un profundo motivador, aspecto
que esta teoria no considera como tal.

— Teoria de la equidad, segin el Modelo de Adams, 1963-1965.
Esta teoria intenta explicar la satisfaccion del empleado por medio
de sus resultados, a la vez que intenta predecir los cambios en el
comportamiento del mismo. Se basa en las percepciones del
trabajador y de compararse con los otros trabajadores y con sus
resultados. Segtin esta teoria la persona actiia basandose en sus
percepciones subjetivas de una situacidn, independientemente de
la realidad objetiva de esa misma situacion.

— Teoria de las Expectativas'2. Explica el proceso por medio del
cual los trabajadores obtienen satisfaccién en las organizaciones a
través de los siguientes factores:

1. Expeclativa: probabilidad percibida de que el esfuerzo conduzca
al rendimiento. 4 Cudl es la probabilidad de que, si intento tal
esfuerzo, pueda alcanzar tal rendimiento?

2. Instrumentalidad: Probabilidad percibida de que el rendimiento
conduzca al resultado. ¢Cudl es la probabilidad de que, si
alcanzo éxito, obtenga algo a cambio?

3. Valencia: Valor de los resultados. ¢Qué valor concedoe a este
resultado?

La combinacién de estos tres factores determinan la motivacion
de una persona para realizar un acto determinado, en general,
cuanto mas positivo es el valor de estos tres factores en un acto
determinado, mas probable serd& que una persona trate de
comportarse de acuerdo con esos factores.

Seguln esta teoria los resultados se clasifican como intrinsecos
(intereses en el trabajo, sensacion de realizacion, etc., los
cuales se derivan directamente de! trabajo mismo y de la
percepcion del trabajador) y extrinsecos (sueldos, promociones,

12 Porter, L.W. y Lawler,E.E., Il (1968) "Managerial Attitudes and Performance”. Irwin-Dorsey.



etc., los cuales son controlados por ofras personas; si estos
resultados son mal administrados, la desmotivacion se hace
evidente. .

La teoria de las expectativas proporciona una indicacién de la
efectividad de las politicas de seleccidn, adiestramiento vy
capacitacién; también proporciona una evaluacion de las
politicas de recompensas crganizacionales tal como aparecen a
los ojos del trabajador. Por tltimo, al medir los valores identifica
los resultados que gustan o disgustan a los trabajadores; la
mezcla de los tres factores (expectativa, instrumentalidad,
valencia), sugiere areas en las cuales seria mas efectivo un
cambio en la organizacién.

Teoria del Clima Organizacional de Likert's. Segun esta teoria
el comportamiento de los subordinados es causado, en parte, por
el comportamiento administrativo y por las condiciones
organizacionales que estos perciben y, en parte, por sus
informaciones, sus percepciones, sus esperanzas, Sus
capacidades y sus valores. La reaccion de un individuo ante
cualquier situacion siempre esta en funcién de 1a percepcion que
tiene de esta. Lo que cuenta es la forma como ve las cosas y no
necesariamente la realidad objetiva.

Si la realidad influye sobre la percepcion, es la percepcion io que
determina el tipo de comportamiento que un individuo va a
adoptar.

En este contexto los seis factores que influyen sobre la percepcion
individual del clima y que explican la naturaleza de los microclimas de
una institucion son los siguientes:

1.

2.

Los procesos (comunicacion, liderazgo, etc.), la tecnologia y la
esfructura misma del sistema organizacional.

La posicién jerérquica que el individuo ocupa dentro de la
institucién, asi como e! sueldo percibido.

14 Luc Brunet, (1983) El Clima de trabajo en Jas Organizaciones.



3. Los factores personales tales como la personalidad, las actitudes y
el nive! de satisfaccion.

4, La percepcidon que tienen los subordinados, los colegas y los
superiores del clima de la organizacion.

5. Lacrisis actual (de valores y econdémica) y

6. La edad y el sexo.

La combinacién y ta interaccion de estas variables determina cuatro

fipos de climas.

1. Autoritarismo explotador
2. Autoritarismo paternalista
3. Participativo-Consultivo
4. Participacion en grupo.

De las cinco teorias y/o escuelas que se adoptan como fundamento
tedrico para el presente trabajo, se han aprovechado las similitudes,
por ejemplo, las teorias de la necesidad se concentran en
determinantes de valores de diversos resultados. La teoria de la
equidad trata de las evaluaciones de los resuitados de ia persona por
medio de las comparaciones que hace respecto a los resultados de
otra. La teoria de las expectativas basa el valor de los resultados e. la
teoria de la necesidad y utiliza una forma de la teoria de la equidad
para explicar [as determinantes de la satisfaccién.

Estas teorias proporcionan la base para enfocar ias encuestas para
realizar los estudios de clima organizacional, ya que identifican
factores criticos en el medio laboral que afectan a la motivacién del
trabajador y a la efectividad de la organizacion.

El presente estudio se apoya en la teorfa de clima organizacional de
Likert ya que es la que actuaimente permite visualizar en términos de
causa y efecto la naturaleza de los climas que se estudian y permite
también analizar el papel de las variables que conforma el clima que
se observa.



1.3 IMPERATIVOS BASICOS,

Las instituciones deben darle relevancia general a las actitudes,
opiniones y comportamientos de su personal.

Las empresas deben demostrar que su personal es su mejor
activo.

Las instituciones deben tener clara la importancia que tiene cuidar
permanentemente el Clima Organizacional y considerarlo como
elemento de planeacion estratégica.

Las empresas deben estar conscientes de que la informacion que
se fecopile a {fravés de estos estudios debera ser traducida en
acciones especificas que den respuesta a las inquietudes y
neceasidades percibidas y expresadas por ei personal.

1.4. RAZONES FPARA REALIZAR ESTUDIOS DE CLIMA

R IR IR

ORGANIZACIONAL.

Reforzar los métodos de comunicacién inadecuada.
identificar dreas fuertes y débiles en la organizacién

Mejorar {as relaciones entre jefes y colaboradores

Obtener retroalimentacidn sobre politicas y procedimientos.
Conocer qué evaltian los empleados, los directivos y los
duefios.

identificar qué tan orgulloso est el pefsonal de pertenecer a
una empresa y qué tanto le gusta el trabajo que esta
desarrollando.



1.5. ETAPAS DEL DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL.

1.5.1 Antecedentes.

La mayoria de las organizaciones no tienen experiencia en la
realizacién de diagndsticos de Clima Organizacional por lo que tienen
dudas acerca de lo positivo de esta herramienta y per esto en general
lo aceptan en calidad de prueba piloto.

También se tiene la idea de que [a funcion de los estudios de Clima
Organizacional es dar informacion directa y de primera mano, ademas
exhibiendo debifidades de los lideres y de sus respectivos
departamentos, minimizando los aspectos positivos que se van
observando durante el desarrolio del procesots,

Es importante insistir en que el personai se genera expectativas de
cambio favorables a corto plazo derivadas de! estudio y también los
directivos esperan que el ambiente se mejore con la elaboracién de
un solo estudio de clima organizacional.

Si la organizacién realiza un estudio de Clima Organizacional y
no permite analizar los resultados en grupo y mucho menos
toma acciones para mejorar el clima es mejor no hacer nada y
dejar que la situacién siga igual. Lo que se pierde aqui es la
oportunidad de conocer la opinidn de su personal y de no contar con
una herramienta de planeacién y también de que los problemas
originados por el recurso humano vayan creciendo y acumulandose.

15 E} Estudio del Clima Laboral en las Organizaciones; Abraham Nosnlk y Alberto Martinez de
Velazco. 1989.



En el caso de que la Direccibn General se decida por la elaboracidn
de un estudio de Clima Organizacional dispondra de una excelente
herramienta para ayudar a 1a toma de decisiones y fundamentara
acciones en materia de administracion de los recurses humanos; para
apoyar lo anterior se deben considerar las acciones que se describen
a continuacion.

1.5.2. Planeacion

Realizar un estudio de Clima Organizacional significa propiciar
cambios en el comportamiento de cualquier organizacién. Esta
estrategia de intervencidn es necesariamente flexible y adaptable de
acuerdo al cambio situacional en ef que esta y hacia donde se quiere
orientar la empresa; siempre debera haber una alternativa que ayude
a afrontar situaciones imprevistas.

Al definir las variables a investigar, se debe considerar los valores y
actitudes que se modificaran una vez realizado el estudio y sobre todo
sugerido y aplicado las recomendaciones derivadas del diagndstico.

También hay que considerar la utilizacion de elementos y tecnologia
de punta que deberan ser empleadas para ayudar a la organizacién a
resolver sus problemas.

Se le debe informar constantemente al cliente, esto es, el area que
solicits el estudio (vgr. Recursos Humanos, Direccion General), de los
avances del estudio, ya que las opiniones generadas por el estudio
van madificando las expectativas del mismo y por o tanto los apoyos
al desarrolio del mismo.



1.5.3. Diagnostico

El diagnéstico debe ser un proceso analitico de identificacion sobre la
medida de variables relevantes que puedan validar la efectividad y la
eficiencia organizacional.

Es necesarioc que los resultados derivados del estudio de Clima
organizacional sean medibles empezando por una lectura critica,
tanto cualitativa como cuantitativa de la situacion de la empresa y de
la direccion del ritmo y forma del cambio.

E! diagndstico aumenta la probabilidad de dirigirse a los asuntos
importantes dentro de la organizacién y también incrementa la
posibilidad de que sean aplicadas y/o recomendadas acciones
correctivas; tiene el propdsito de apoyar en el proceso de planear
estrategias de mejoramiento para la organizacién, de determinar cual
es el método de intervencion a utilizarse; debe comprenderse como
un esfuerzo de colaboracién que involucra a la empresa en general
(directivos, empleados, accionistas) y al medio ambiente que la rodea;
considerando la percepcion de_los principales problemas a resolver,
las metas, los objetivos de la organizacion y la mezcla adecuada de
los recursos disponibles.

- Principales problemas a resolver. Identificar en qué areas de la
organizacion se localizan los principales problemas asi como fas
relaciones entre esas areas y ofras integrantes del sistema total.
Esto es muy importante porque se puede anticipar el efecto del
cambio en un elemento del sistema sobre otros aspectos del
funcionamiento del mismo. En el caso que se identificaran mas
problemas o situaciones diferentes, a medida que se desarrolla el
diagnodstico, se podra decidir en materia de prioridades y
concentrar la atencion en el problema mas importante o en el méas
urgente antes de afrontar a los demas.



— Definicién e identificacién clara de metas y objetivos. Es muy
importante determinar las metas de la organizacién (o las metas
del qué solicitd el estudio), identificar cual es el estado deseado al
que quisiera orientarse la empresa. Es necesario aclarar que ya en
esta etapa (la del diagndstico) ya se definio en donde se encuentra
la empresa y también cuales son sus expectativas, por lo que se
debe conocer lo més claro posible a donde se quiere llegar.

-~ Disponibilidad de recursos (Humanos, tecnoldgicos,
organizacionales y sobre todo uso adecuado del tiempo). Una vez
definidos los principales problemas a resolver, sus efectos sobre
ofras situaciones problematicas, la identificacion de metas y
objetivos, es necesario conocer con qué recursos se cuenta, cémo
se van a mezclar, cuando y de ser posible cuantificar el costo del
esfuerzo de este cambio.

1.5.4. Retroalimentacion.

El diagndstico por areas de la organizacion son resumidos Y-
entregados a cada jefe de area (Director) para su lectura, -se le
sugiere que identifique lo mas rapidamente tanto las fortalezas como
debilidades del estudio; se le proporciona asesoria para aclarar
posibles conceptos errdéneos o malentendidos sobre la fuente y la
organizacion de la informacion.

Se le orienta al usuario para que sea él quien identifique las areas de
oportunidades existentes en la organizacion a fin de que empiece a
concientizarse de la utilidad de esta herramienta y de que se
comprometa al cambio que ya se inicid.

Es importante asesorar al cliente para que desarrolle sus propias
metas, estrategias y tacticas y verse asi mismo tanto actual como a
futuro. Es necesario que el usuario inicie su propio proceso de
aprendizaje.



1.5.5. Plan de accién.

De la retroalimentacion con el usuario (que solicité e! estudio) y sus
principales colaboradores, se genera un plan de accién bajo el
método siguiente:

1.

Qué: Resultados que se pretende obtener a traves de las
acciones establecidas, derivadas de un andlisis cuidadoso de los
principales problemas contenidos en el estudic de clima
organizacional.

Cémo: Procedimiento de trabajo para llevar a cabo ias acciones
requeridas.

Quién: Personal responsable de llevar a cabo las acciones
establecidas y

Cuando: Fechas limite en que deben cumplirse las acciones
acordadas.

1.5.6. Monltoreo* del Plan de accién.

Conforme se vayan realizando las acciones del plan, estas se van
monitoreando (a tiempo real), por lo que toda deficiencia que ocurra
se corrige y previene de inmediato con la intencién de mantener un
clima de trabajo favorable y flexible a los cambios tanto internos como
externos que afectan favorable y/o desfavorablemente a las
instituciones.

18 Luis R. Plcazo, McGraw HIll (1891) ingenieria de Servicios.



2.1. IMPORTANCIA E IMPACTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL A
NIVEL MACROECONOMICO.

La herramienta denominada Clima Organizacional favorece la
modernizacion de las grandes empresas, debido a que Ias
recomendaciones derivadas de los estudios de Clima forman parte de
la planeacion estratégica de las mismas; en nuestro pais en donde la
mediana y pequena industria tienen una influencia importante (es la
fuente de emplec para més del 70% de la poblacién econdmicamente
activa) el instrumento Clima Organizacicnal también es valido porque
se orienta al pequeio empresario a que se adecue al cambio y al
ritmo del mismo, aprende a elaborar diagndsticos y a diseriar y darle
seguimiento a un Plan de Accién, también se le apoya para que
mejore el enfoque a sus diferentes clientes, identifique los problemas
del sector o rama econémica donde se encuentra ubicado y aprenda
& ser especialista en su mercado, en un mundo cada vez mas global.

El estudio de Clima organizacional puede ayudar al lider (Director,
Gerente) a competir, en primer lugar, ante un mercado local contra
una gran cantidad de bienes importados al pals; la globalizacion
presenta oportunidades y riesgos, la rapidez y habilidad con la que la
comunidad empresarial (grande, mediana y pequefia) y sus ejecutivos
reaccionen y se adaptan a este nuevo ambiente, definira el éxito o
fracaso de las empresas en particular. La herramienta Clima
Organizacional le explica al empresario "donde estan él y su
empresa" y en conjunto definen hacia donde quieren y/o pueden
llegar.
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La manera en que las empresas nacionales serdn capaces de
competir, es mediante una profunda reorganizacién de sus
estructuras, una recomposicion de sus mercados y de un cambio de
actitudes en los estilos de administrar de sus dirigentes, asi como de
su visidn, de sus valores y sobre todo en la actitud de competencia
frente al enorme reto que presenta la economia global.

El lider es el responsable de coordinar los recursos de |a empresa
para que alcance sus objetivos, lo que implica una nueva visién, el
uso y adecuacion de nuevas técnicas y enfoques de la administracion
que vayan acordes con las nuevas realidades de su empresa, esto
implica una nueva cultura administrativa, en donde se deben
abandonar los esquemas individualistas, centralistas y burocraticos.

Para acelerar el proceso es necesario que el lider cambie gradual
pero consistentemente hacia una mentalidad autocritica en donde la
participacién, la calidad y el servicio sean los pilares de la
productividad y el crecimiento de las empresas.

Ya no es posible que las empresas sigan adrninistradas por gerentes
que no sean capaces de formar e iniegrar equipos de trabajo,
temerosos en la delegacién de la autoridad y responsabilidad en sus
colaboradores, recelosos del desarrollo y creatividad de su gente, sin
conciencia de! imperativo de la calidad y del servicio, con una visién a
corto plazo de su empresa, que ven la capacitacién como un costo y
no como una inversion a largo plazo.

El Directivo actual debe conjugar los aspectos de cooperacion hacia
adentro de su grupo y competencia hacia fuera del mismo; debe
aprender a cargar con la responsabilidad de las decisiones finales; le
debe dar seguimiento constante a todo lo que hace su equipo de
trabajo para prevenir o anticiparse a los problemas, sus criterios de
evaluacién se orientardn mas a la evidencia de la satisfaccion del
cliente, que a las realidades normativas de resultados, apoyar, educar
y capacitar seran el pilar de la supervisién, mas que el control y la



sumisién a las normas; el frabajo en equipo y la participacién deberan
ser el nuevo estilo en el administrador,

Los estudios de Clima Organizacional orientan al directivo para que
vaya mas alla de su vision interna de la empresa, que esté consciente
que su organizacién se desenvuelve en un ambiente interno (Jocal,
regional, nacional e internacional) y que todo lo que le afecte a su
entorno tendra efectos en la conduccién de su negocio.

Los estudios de Clima Organizacional promueven la formacién de
lideres con una visién de compromiso al cambio, con reconocimiento
y respecto de los valores culturales de ia sociedad mexicana y de la
localidad y region en donde se encuentra enclavado; esto lo hace ya
que el diagnéstico de clima describe las fortalezas y las areas de
oportunidad tanto de su empresa (grande, mediana y micro) como de
sus principales lideres.

2.2. EL CLIMA ORGANIZACIONAL COMO DIAGNOSTICO.

Un estudio de clima organizacional puede explicar o predecir los
acontecimientos criticos para la organizacion, tales como la rotacion,
el ausentismo la lentitud en el trabajo, la actividad sindical e incluso la
productividad. Los directivos que comprenden las causas de estos
acontecimientos pueden estar en condiciones de influir sobre ellos.

Es muy Otil un estudio de clima organizacional para prevenir
problemas o al menos, para identificarlos antes de que se conviertan
en crisis. Por ejemplo detectar rapidamente la insatisfaccion de los
empleados con las politicas de la empresa y con sus compensaciones
podria permitir una evaluacién cuidadosa de estas politicas y su
efecto sobre los empleados, antes de que se realice una accién
sindical. El identificar las preocupaciones en una etapa relativamente
inicial permite a los directivos trabajar para mantener el "bienestar" en
lugar de tener que luchar para tratar de "eliminas" la enfermedad; el



diagnéstico de clima se considera como un elemento previo (antes de
que sucedan las crisis) ya que de realizarlo durante la crisis el
diagnéstico se identificard como parte de los problemas y no como un
instrumento de la solucion,

E! ausentismo y Ia actividad sindical son dos aspectos que influyen
fuetemente en el clima organizacional y por lo tanto en la
productividad de las empresas por o que expondremos sus causas y
sus efectos.

En relacion al ausentismo este se genera por una combinacion de
insatisfaccion con el sueldo, con los comparieros de trabajo, con el
contenido del trabajo (realizar tareas intrascendentes), con la falta de
compromiso de trascender personalmente, con la falta de libertad
para actuar y en donde son pocas las sanciones por las ausenciasi?;
es interesante observar que hay mayor ausentismo en personal
asalariado que los que reciben pago por hora. En el Capitulo 3 de
este estudio se identifica ausentismo cuyas causas son las que
acabamos de enumerar; ademas se identifica que los supervisores
estaban mas preocupados que el personal con problemas de
ausentismo; debido a que los supervisores sienten que supervisan
mal y que quiza por esto el personal se ausenta. También a que al
tener personal que se ausenta con regularidad, los jefes son mal
calificados.

A la fecha no se dispone de datos concretos para identificar {os
efectos del ausentismo sobre ia productividad de las empresas (salvo
el ingreso que se deja de percibir y/o los productos que se dejan de
.crear); en el Capitulo 3 de este estudio tampoco se pudo identificar.
Sin embargo es importante plantear las siguientes inquietudes:

— ¢Qué tanto afecta ausentarse del trabajo un ejecutivo, un gérente.
un empleado, un obrero?
- ¢ Qué tanto afecta ausentarse en un dia de méxima actnvndad?

178mith, F.J. Work Attitudes as predictors of attendance on a specific day, 1977.
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- ¢ Qué tanto afecta ausentarse al momento de un cambio de politica
ylo procedimiento?
— ¢Qué tanto afecta ausentarse, al desarrollo personal y de grupo?

Las anteriores inquietudes tienen respuesta pero solo (y de manera
incompleta) de parte de los supervisores; falta preguntarie al personal
que con frecuencia se ausenta, qué tanto sienten, les esta afectando
este comportamiento.

En relacidn a la actividad sindical se ha identificado que el sueldo ha
sido tradicionalmente la primera consideracion para llevar a cabo una
actividad sindical, sin embargo recientemente se ha concedido mas
importancia a los beneficios médicos: jubilacion, programacion de
trabajo, incluso al disefio de puestos, como aspectos que generan la
creacion de un sindicato. Se considera que los trabajadores con
actitudes favorables hacia los sindicatos y baja satisfaccion con la
empresa, son los que con mayor probabilidad formaran parle de un
sindicato,

En relaciébn a la actividad del sindicato en la institucién bancaria
analizada en este estudio, el personal no sindicalizado gerentes,
subdirectores, directores) comentaron que es un sindicato que afecta
la productividad a! apcyar al personal ineficiente; el personal
sindicalizado sefiald que es un sindicato "blanco" y que esta en
funcién de lo que le marque la institucion; los delegados sindicales
informaron que se aprende mucho de la gente pero que estan muy
limitados por sus jefes inmediatos.

Actualmente todavia a los sindicatos de las grandes y medianas
empresas se les controla a través de "igualas” periddicas y de otorgar
ciertos privilegios al (fder y en muy pocos sindicatos se atiende las
inquietudes de los trabajadores; esta falta de fuerza sindical y también
falta de mecanismos imaginativos por parte de la empresa hacen que
el concepto de productividad se manifieste en ocasiones via recorte



de personal, sin pensar en el costo de haber invertido en el personal
que se liquida y en el de recontratar o contratar nuevo personal.

La productividad a mediano y largo plazo solo se puede dar en un
ambiente de libertad laboral y solo cuando el empleado y el obrero se
convencen de que esa libertad (no libertinaje) es un medio para
mejorar el trabajo y la calidad de vida de todos. Es cuando la
productividad se convierte en una inversién social's, de la que el
trabajador es accionista; y también cuando las administraciones
empresariales modernas entiendan que al exigir que el trabajador
aporte su intelecto al desarrollo de la empresa y acepten las
consecuencias de que en ocasiones se piense y se actie de manera
diferente.

La productividad dentro de un buen ambiente laboral no requiere de
un sindicalismo servil y/o de colaboracion ligada a los intereses del
patrébn. Tampoco es compatible con un sindicalismo acorde a la
confrontacion, ia desconfianza la diferencia de intereses y mucho
menos, la productividad se asocia con un sindicalismo anquilosado y
multiplicado por la corrupcién de lidérés y una complicidad
gubemamental que lo protege y le cede privilegios; hasta ahora la
productividad ha sido una disputa por el poder y no un trabajo de
compromiso y de responsabilidad donde se pueda programar la
recuperacién del poder adquisitivo; todo lo anterior es el resultado de
un diagnéstico de clima organizacional cuando se analizan las
refaciones sindicales,

2.3. EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA PRODUCTIVIDAD.

Segun el Programa Nacional de Capacitacion y Productividad se
define productividad como la relacién operativa entre producto e
insumos, e implica "un cambio cualitativo que permita a nuestra

18 Excélsior, Sept. 21, 1993,
19 Acuerdo Nacional para la Elevacion de la Productividad y Ia Calidad, Mayo 1992,
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sociedad hacer mas y mejor las cosas, utilizar mas racionalmente los
recursos disponibles, participar mas activamente en la innovacion y
en los avances tecnologicos, abrir cauces a toda poblacion
trabajadora para su mas activa y creativa participacién en la actividad
econdmicay en los frutos generados en ella”,

También se puede definir a la productividad como la medida de la
eficiencia del ser humano y la consecuencia de su creatividad, ingenio
y su capacidad; es el resultado de sus conocimientos, experiencias y
habilidades.

Incrementar® la productividad abarca desde la planeacién y la
organizaciébn misma de ia produccion hasta la relacion laboral, e!
desempeiio, la motivacion y la participacién de la fuerza de trabajo; la
disponibilidad de recursos financieros suficientes y oportunos, la
capacidad y actuacion de la administracién, la vinculacién con sus
proveedores y consumidores; el ambiente de trabajo; la capacidad de
incorporacién de los cambios tecnolégicos y las condiciones del
entorno en el que actia la empresa y las de los propios trabajadores.

Por lo anterior se infiere que es responsabilidad colectiva el mantener
e incrementar los niveles de productividad y de calidad y también la
transparencia en la distribucion de los beneficios que de ella deriven y
por Ultimo y no por elio menos importante, se considere la
preservacion del equilibrio ecoldgico.

En este contexto la herramienta Clima Organizacional es un insumo -
que permite incrementar la productividad al diagnosticar a las

diferentes empresas a través de las opiniones y percepciones de los

empleados, directivos, obreros y clientes; cuyo resultado es describir

donde esta la empresa y en base a este diagnbstico decidir a qué

nivel de productividad quiere y puede llegar.

0 1dem, 21.



Al elaborar diagnésticos organizacionales con el fin de mejorar el
clima organizacional es evidente que se incrementara la productividad
ya que como resultado de estos estudios se actualizan las estructuras
(se simplifican los tramos jerarquicos y la departamentalizacién
excesiva); se identifican objetives, metas e indicadores explicitos de
productividad, calidad y servicio, se promueven relaciones mas
estrechas con proveedores y clientes internos y externos; se fomenta
el mejoramiento de las relaciones laborales y se promueve que el
trabajador pueda tener una visibn mas amplia de su trabajo, su
empresa y su entorno; se promueve la satisfaccion de las
necesidades del trabajador, su mayor participacion en el
mejoramiento de los procesos productivos, el trabajo en equipo, la
seguridad en el empleo, el ambiente laboral sano y digno, es decir, se
considera al recurso humano como un elemiento valioso que requiere
ser cultivado y debidamente valorado; se promueven politicas de
capacitacion permanente a todos los niveles; se reforzan las
condiciones fisicas del medio de trabajo que determinen la seguridad
del trabajador y/o afecten su salud; se fortalecen los programas de
motivacion favoreciendo el flujo constante de informacién,
estimulando la retroalimentacién la iniciativa y participacion del
trabajador.

También a través y como resultado de un estudio de clima se revisan
y actualizan los esquemas de remuneracion, se fortalecen las
relaciones obrero-patronales al existir un mayor involucramiento en
las comisiones mixtas; también se promueve la creaciéon de una
cultura fecnoldgica en la empresa.

Todo lo anterior se logra si existe un compromiso por parte tanto de
los directivos como de los empleados de aceptar los hallazgos
identificados en un estudio de clima organizacional y ademas de
resolverlos de acuerdo a la importancia, los recursos disponibles y la
etapa de desarrollo en que se encuentren las empresas.



2.4. EL. CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA SATISFACCION EN EL
TRABAJO.

Se ha demostrado que los trabajadores que tienen niveles
relativamente bajos de satisfaccion en el trabajo, son los que tienen
mas probabilidades de dejar su puesto y que las empresa, entidades
econdmicas, que tienen los niveles promedio mas bajos de
satisfaccion en el trabajo por lo general tienden a tener las tasas mas
elevadas de rotacibn de personal; la decisiéon de dejar una
organizacién se basa en la percepcion del deseo percibido de salir de
la empresa y de |a facilidad de encontrar acomodo tanto dentro de la
misma empresa como fuera de ella. El deseo de salir depende
fundamentaimente de la satisfaccion con el trabajo que se viene
desarrollando (los otros factores que son la relacion con el jefe
inmediato y con sus comparieros, incluso el sueldo percibido, no son
tan importantes al tomar esa decisién). También influye aunque en
menor grado la oportunidad de transferencia o de promocién dentro
de la empresa, por lo tanto Ia baja satisfaccidn y las pocas
oportunidades haran mas factible para el trabajador irse de la
empresa y/o cambiarse de puesto.

La facilidad de que el perscnal se contrate en otra empresa
dependera de la oportunidad de poder salir de la misma, (en
ocasiones no se puede salir por presiones de la misma empresa pero,
fundamentalmente, es por autolimitacion del individuo; bajo nivel
académico, baja disposicion para manejar una nueva actividad y/o
empresa, cambio de sexenio), del nivel general de actividad de los
negocios, del nimero de empresas que ¢! frabajador considere como
posibles fuentes de trabajo y del nivel de destreza del trabajador.

En el Capitulo 3 de este trabajo se identificé que parte del personal
desea salir de la empresa, pero no lo hace porque tiene bajo nivel
académico o debido al tipo de horarios, por los que no han podido
buscar acomodo en otra empresa; cree que no seria aceptado



facilmente en otras empresas (por lo general es personal con bajo
nivel académico y mucha antigliedad).

2.5. EL CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA MOTIVACION

Motivacién es la “fuerza interior que despierta, orienta y sostiene un
comportamiento determinado"», es lo que da energfa, es lo que
obedece 2 intereses, deseos, afanes, tanto personales como
propiciados por las circunstancias en las que una persona se
encuentra; las personas actlan movidas por la urgencia de satisfacer
las necesidades fisicas, econdémicas, sociales, de seguridad o de otra
indole, las cuales son percibidas con distintos grados de intensidad.

En el adulto la motivacion depende de su conviccion de que esta
realizando progresos hacia cierta meta, esas actividades las ha
decidido y no son una obligacién impuesta; un adulte se automotiva
cuando se da cuenta que esta siendo utilizado por una empresa y
esta satisfecho por eso y ademas da resultados un poco mas alla de
lo que la empresa le pide; la motivacion en una empresa se apoya en
Ia herramienta de clima organizacional ya que es un foro en el que el
empleado, funcionario, se puede explayar, puede opinar, se siente
reconocido (también puede salir de la empresa) y porque al hacer una
autoreflexion personal via clima organizaciona! puede considerar que
su trabajo no le satisface y que quiza hasta se haya equivocado de
empresa.

El realizar estudios de clima organizacional de forma constante
genera que los individuos aprendan mas sobre si mismos y por lo
tanto se incremente el aprendizaje organizacional?? al canocerse mas
(tanto empresa como individuo) se alcanzaran mas rapido y mejor las
metas de crecimiento y de desarrollo tecnoldgico; se abandonara el
viejo dogma de planificar, organizar y controlar; por brindar las

21 aguime Lora, Ma, Esther, Manual de Didactica General. Ed. Edical, ANUIES, México, 1975.
22peter M. Senge, La Quinta Disciplina, Gamica, Vergara, 1990,



condiciones que capaciten a la gente para llevar vidas
enriquecedoras.

Clima organizacional superpone las visiones de o que deseamos y de
donde estamos; esta reflexién genera cierta tensién creativa y esta a
su vez produce aprendizaje en el sentido de expandir la aptitud para
llegar a los resuitados que deseamos; este aprendizaje generativo
solo se da cuando se reflexiona en todos los niveles de la
organizacidn (empresa, entidad econdmica), por esto clima
organizacional debe captar la opinién tanto del directivo mas alto,
como deil empleado de mas bajo nivel,

Clima Organizacional motiva al personal para que a la “realidad
actual" la vea como un aliado, no como un enemigo, para que
aprenda a percibir las fuerzas del cambio, a trabajar con ellas en vez
de resistirlas; para que vivan una continua modalidad de aprendizaje y
para que también sean conscientes de su  ignorancia, su
incompetencia y sus zonas de crecimiento.

Una persona esta motivada cuando se siente comoda con ia
responsabilidad asignada, digiere ideas complejas sopesa diferentes
posiciones, desarrolla sélidos razonamientos ante las opciones. Estas
personas tienen mayores aspiraciones para fa familia, la compatiia, la
industria y la sociedad.

2.6. EL CLMA ORGANIZACIONAL Y LA RETROALIMENTACION.

La funcién de refroalimentacion del clima organizacional es
importante para los ejecutivos sobre todo de organizaciones grandes
y descentralizadas debido a que, de ofra manera, es verdaderamente
imposible para ellos tener un conocimiento actualizado de la forma
como los procedimientos, las politicas y los objetivos de la empresa
son aceptados por los trabajadores; de cierto modao un diagndstico de
cima es andlogo a la funcién de auditoria ya que auditoria
proporciona un examen sistemético de los registros de la corporacion,
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un diagnéstico de clima proporciona una evaluacion sistematica de
las percepciones que los empleados tienen del estado de salud de
una organizacion; esta informacion puede reducir algo de la
ambigliedad existente al tomar decisiones directivas, por ejemplo se
pueden disefiar ¢ redisefiar las funciones y/o los puestos al conocer
las actitudes de los trabajadores sobre este aspecto, asi como
aprovechar la creatividad potencial que todo trabajador tiene.

El uso sistematico de estudios de clima puede sensibilizar a la
organizacion para adecuarse a los cambios en las preferencia de los
empleados o hacia sus diferentes reacciones en el transcurso del
tiempo. También evalia las reacciones inmediatas de los
trabajadores hacia los cambios en la organizacién. Asi mismo a
través de sus empleados la organizaciéon conoce el sentir de sus
clientes y/o usuarios principales; a través del diagnéstico los
directives pueden afinar los procedimientos de cambio y maximizar la
efectividad de las transformaciones futuras.

La retroalimentacién del clima nos muestra claramente como el
empleado percibe el volumen de trabajo asignado, la variedad de
destrezas que se requieren para realizarlo, la importancia del trabajo
dentro de la organizacién, el apoyo de la corganizacién para realizar el
trabajo, describe ia motivacion del mismo empleado y de esta manera
permite identificar el futuro de su carrera dentro de |a organizacion y/o
sensibilizarse sobre si la estancia del empleado solo es pasajera; al
identificarse esto Ultimo, genera que la organizacion pueda apoyar el
desarrollo de personal con cierta edad y experiencia y “"probar” a
personal que estd también “probando” qué tanto puede aprovecharse
de la empresa donde esta laborando.

En empresas con tecnologia tradicional y equipos directivos mas o
menos estables, cuyo producto no se diversifica mucho y ademas
tiene un nicho de mercado cautivo, los trabajadores mas antiguos con
mayor tiempo de desempefio en la empresa, por lo general se
muestran mas satisfechos que los empleados mas nuevos y mas
jovenes.
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tos empleados jévenes y con preparacidn prefieren por lo general
empresas con alta tecnologfa (principal elemento de cambio), buenos
sueldos {principal motivador personal); sin embargo este tipo de
empleados son menos fieles a la empresa y mas a si mismaos; estan
aprendiendo a vivir en el cambio.

Conocer lo anterior a través de una adecuada y sistematica
retroalimentacién permite a la alta direccién captar las diferentes
percepciones y expectativas de sus empleados y orientar y desarrollar
una estrategia para oplimizar a su recurso humano.



3.1. Introduccion.

A continuacion se presenta el Diagnostico de Clima Organizacional
realizado a la Direccién de Sistemas de una organizacién bancaria,
que no se identifica por razones de confidencialidad. Este estudio se
realizd gracias al apoyo del Director de Sistemas, asi como de la
disposicion de sus Directores, los cuales permitieron la participacion
del personal a su cargo.

Este estudio se realizd en una institucion bancaria que se encuentra
en un proceso acelerado de cambio y que por lo tanto requiere
herramientas que faciliten el mismo: nuevos duefios, estrategias
modemas, estructuras flexibles, -directivos comprometidos; todos
requieren apoyarse en personal que acepte el cambio y para ello es
indispensable crear un ambiente {retador) laboral adecuado.

Se elaboré en el area de Sistemas porque la tecnologia es ei
elemento fundamental para apoyar el cambio en la institucion y
provocar la modificacién de la conducta en los directivos vy
empleados. Actualmente en la mayoria de las organizaciones donde
se realizan estudios de clima organizacional estos se inician por 1o
general en las areas de Sistemas.

Se solicit6 al personal que tomara este estudio en forma constructiva,
que sus respuestas fueran muy analizadas; lo anterior se logré y
permitid que el personal cooperara y en confianza explicara o que
siente y piensa sobre como estd el ambiente laboral en su area
especifica y en general en la Direccidn de Sistemas.



El estudio de referencia se realizd durante los meses de junio y julio
de 1993 y los resultados permiten conoccer las opiniones y
percepciones gue los entrevistados tienen acerca de cada uno de los
13 factores que conforman el Clima Organizacional, ios cuales son:

Imagen e identificacién con fa Institucion
Apoyo de los recursos organizacionales
Estructura y Division del Trabajo
Relacién Jefe-Colaborador

Relacién con comparieros
Comunicacion

Capacitacién

Productividad

. Condiciones Fisicas

10. Clientes y/o usuarios.

114. Administracién de sueldos

12. Prestaciones

13. Oportunidades de Desarrollo

PENPOR LN

Ademas, se analizaron los factores que permiten incrementar la
satisfaccion en el trabajo segun opinion de Jos ejecutivos
entrevistados.

Se incluye un reporte para conocer el Clima Organizacional de
manera cuanfitativa, asi como los datos generales del personal
entrevistado.

Se consideraron también las opiniones sobre las fortalezas y areas de
mejoramiento potencial, que se identificaron.

Los obijetivos del trabajo son:

» Colaborar con la Direccién de Sistemas para informarie
sobre el ambiente laboral que prevalece en sus distintas
areas.



»  Conocer las fortalezas y dreas de mejoramiento potencial
que se perciben en la Direccidn de Sistemas.

« Proporcionar informacion para hacer posible el desarrollo
de un Plan Estratégico de accion tendiente a mejorar el
Clima Organizacional e incrementar la efectividad en la
Direccién de Sistemas.

La metodologia empleada se baso en los aspectos siguientes:

Reunién de sensibilizacién con el Director y Directores de éarea, para
darles a conocer las bondades de disponer de un Diagnodstico de
Clima Organizacional y obtener el compromiso de realizar otro estudio
dentro de un afio y medio, que permita comparar los diferentes
estadios de desarrollo de la Direccion de Sistemas.

Las opiniones y percepciones del personal se obtuvieron a través de
entrevistas individuales y confidenciales que facilitan la expresion
espontanea y abierta del sentir de los funcionarios. Se entrevistd a
246 personas, esto es el 53% del personal que integra la Direccidn de
Sistemas.

En forma complementaria y con objeto de obtener informacion
cuantitativa que proporcione mayor validez y confiabilidad al estudio,
se aplicé un cuestionarsio con preguntas de eleccién mdiltiple y de
caracter confidencial. Dicho cuestionario fue contestado por 369
personas, esto es, el 80% del universo en estudio.



3.2. Analisis de los Factores.

3.2.1 Imagen e ldentificacién con la Institucién

La mayor parte del personal entrevistado informé sentirse con mucha
disposicidn a trabajar y demostrar que es posible eliminar poco a poco
los vicios burocraticos gue se generaron en la etapa de estatizaciéon
de la banca.

Seialaron sentirse identificados con la institucién, opinando que es
importante formar parte de un grupo financiero importante, disponer
de una infraestructura bancaria en las ciudades mas importantes del
pais, de contar con una red imporante de cajeros y también
consideraron que trabajar en sistemas da prestigio en el ambito
bancario.

Indicaron que fa nueva administracién cuenta con un equipo de
funcionarios con mucha experiencia, los cuales han manifestado que
progresara tanto la empresa como su personal.

Comentaron que los sueldos bajos, el liderazgo deficiente, la falta de
capacitacién y el apoyo insuficiente al area de sisternas durante la
etapa de estatizacién, gener6 desmoiivacién al personal,
estancamiento en el desarrolio de fa mayoria de ellos, favoritismos
gue se tradujeron en un ambiente laboral deteriorado. Opinaron que
ahora hay rumbo y que esperan seguir formando parte del Banco y
ademas parte del cambio positivo que se esta gestando.
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3.2.2. Apoyo de los recursos Organizacionales.

La mayoria comentd que se estd trabajando y ademas dando
resultados, basados en la experiencia tanto del personal que estaba
en El Banco como de los nuevos funcionarios, sin embargo piensan
que deberia organizarse mejor el trabajo creando y/o actualizando
politicas, normas y procedimientos de trabajo de acuerdo a
necesidades especificas de cada Direccion de Sistemas. Ademas
opinaron que todo esto debe estar orientado a sustentar la estrategia
de cambio de la Direccién de Sistemas.

Perciben también la importancia de organizar las circulares de E|
Banco que impactan en sistemas, asi como las generadas dentro del
area de sistemas e indicaron que esto agilizaria el trabajo cotidiano.

Tienen la impresién de que no se difunde adecuadamente el
reglamento interno de trabajo, lo que genera que éste se aplique de
acuerdo a interpretaciones personales del jefe inmediato criginando
injusticias en muchos casos.

También explicaron que falta actualizar los perfiles de puesto y asi
conocer la dimension y la calificaciéon del trabajo a desarroliar, todo
esto con la finalidad de dignificar los diferentes puesios existentes.

Respecto a los sistemas computacionales, consideran que fueron
adecuados a la estrategia que se tuvo, pero que actualmente la
mayoria son obsoletos en relacién a la tendencia de Ia nueva
administracion, de manejar sistemas en linea. Sefialan que les parece
retador y muy interesante disminuir el uso de papel y los viajes del
mismo, sin embargo indicaron que quiza actualmente no se tenga la
capacidad para responder a estos cambios.



3.2.3. Estructura y Divisién del trabajo.

Comentaron que con la definicion de la estructura hasta nivel de
subdirectores se disminuyd un poco la incertidumbre en el personal,
sin embargo opinan que se deberian definir ya ios demas niveles asi
como las funciones y actividades que se van a realizar. Sienten que el
cambio no se esta dando al mismo ritmo en todas las Direcciones y
que si no se define cuando menos la estructura, tienen el temor de no
ser considerados en este cambio.

Tienen ia percepcién de que la falta de definicion de estructura esta
generando duplicidad de funciones, roces entre jefes y una deficiente
distribucién de cargas de trabajo.

Seialaron que la presién del trabajo es fuerte y se incrementars;
dicen no tener temor al trabajo va que les gusta, sin embargo les
agradaria trabajar mas inteligentemente y asf apoyarian la orientacién
de la Direccion de propiciar que las cosas sucedan, aprovechando lo
bueno que existe.

Finaimente sienten que se han incrementado las solicitudes de
informacién a sistemas por parte de los diferentes usuarios; aquellos
que saben de sistemas quieren que se les atienda como si sistemas
ya estuviera funcionando perfectamente desde hacer varios aftos y los
usuarios que saben poco de sistemas, en ocasiones no planean bien
sus peticiones ya que se les entrega la informacion y no la utilizan
completamente.



3.2.4. Relacion Jefe-Colaborador

La generalidad del personal expresé que la relacién con su jefe
inmediato debe mejorarse; indicaron que existe distanciamiento entre
jefe y subordinado lo que ha originado una comunicacion deficiente.
Sefialan que esta actitud se daba mucho en 1a administracién anterior
y que al respecto han recibido instrucciones de que la informacion
fluya en todos sentidos, sin embargo aun existen inercias que afectan
¢l desarrolto del trabajo.

Consideraron que la mayoria de los jefes se fueron haciendo dentro
de la organizacién con una orientacién basicamente técnica por lo que
actualmente es necesario se les fortalezea en aspectos de manejo de
personal.

Sefalaron que es importante que los niveles de supervisores,
gerentes y subdirectores, se fortalezcan con la asistencia a cursos y/o
eventos de habilidades directivas como son planeacion, liderazgo,
delegacién, manejo del tiempo y organizacién del trabajo en general.

£l personal considerd que se trabajaria mas rapido y mejor si los jefes
supervisaran mas eficientemente, sus instrucciones fueran mas
claras, propiciaran la refroalimentacién y ademas evaluaran a su
personal mas adecuadamente.



3.2.5. Relaci6n con Compaiteros

La mayoria sefiald que la relacién entre compafrieras es regular; que
hay que trabajar mucho para que se mejore el ambiente de trabajo.
Consideran que es dificil este momento de transicion porque deben
de aprender a confiar tanto en el compadiero, que es el que les puede
apoyar en €l trabajo cotidiano, como en el jefe que es el que los debe
empujar y ensefiar,

Perciben que en los grupos grandes no hay integracion y que solo el
trabajo es lo que los mantiene unidos; consideran que si supieran lo
que hace los demas compaiiercs y el impacto de su trabajo a nivel
Direccidon de Sistemas, se sentirian parte del grupo y por ende de la
institucion.

Comentaron gque una actitud muy extendida en el grupo es dejar los
problemas para después, por lo que cuando se hacen grandes se
buscan culpables y no tanto la solucién de ios problemas. Por esto
dicen que los diferentes jefes deben aprender lo méas rapido posible a
planear y levar a cabo lo planeado.

Finalmente manifestaron sentir que fo que mas ha deteriorado ef
ambiente son las evaluaciones del personal, que se han llevado a
cabo sin sustento técnico, lo que origina que personal que Tealiza el
mismo trabajo perciba sueldos diferentes. Asi mismo se dan
favoritismos que han generado inconformidades que no siempre se
comentan abiertamente, pero que si afectan el ambiente de trabajo.
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3.2.6 Comunicacién

La generalidad expresé no tener suficiente informacién para tomar
decisiones; comentaron que esto se podria resolver si en cada
Direccion de sistemas el personal identificara qué decisiones toma, en
qué informacion se apoya para estas decisiones, quién le proporciona
la informacion, cual se produce internamente, a qué usuario se
orienta y qué problemas resuelve.

Observaron que la comunicacién que llega o que se genera en los
altos niveles de la organizacion todavia no fluye hacia abajo, sin
embargo comentaron que hay instrucciones de la Direccidn de que se
comunique mas y mejor,

Estimaron que la comunicacién se mejoraria si se les informara tanto
sobre aspectos técnicos, como sobre situaciones que se estan
produciendo en la organizacidn, ya que lo que mas les incomoda es
enterarse por otros conductos sobre aspectos que a ellos les pueden
afectar y/o favorecer, por ejemplo si recibirdn o no su reparto de
utilidades.

Comentaron que la insuficiente comunicacién interna afecta también
la relacién con los usuarios, sobre todo ahora que todo el banco esta
cambiando y por lo tanto le estan solicitando mas informacion a
Sistemas.
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3.2.7. Capacitacién

La mayoria del personal opind que la faita, deficiencia y/o insuficiencia
de capacitacién es una de las causas que les ha generado mas
desmotivacién ya que sienten que los sistemas se estan
desarrollando rapidamente y que al no tener capacitacién constante
se estan desactualizando.

Seftalaron que los cursos y/o eventos deberian tener la mezcla
adecuada de teoria y practica, combinando aspectos técnicos y
formativos donde los reten a utilizar el criterio, a reflexionar y a
realizar lo planeado.

L.a mayor parte de los jefes piensan que el personal deberia poner de
su parte y capacitarse de ser posible en horarios fuera de las horas de
trabajo.

Finalmente en el cuestionario aplicado el personal sugirié que para
mejorar su desempefio les serfa de utilidad asistir a los siguientes
cursos y/o eventos (considerados en orden de importancia):

Bases de Datos

Redes de Area Local

Andlisis y Disefio estructurado de sistemas
Andlisis orientado a objetos

Administracién de Proyectos

Analisis de problemas y toma de decisiones
Supervision de personal

El gerente y su problematica

Manejo de conflictos

Manejo de P.C.'s

Técnicas de negociacion

Inglés

Relaciones humanas

Metodologia sobre ingenieria de procesos
Finanzas

Administracion de proyectos

Sistema bancario y financiero



3.2.8 Productividad

La mayoria del personal entrevistado indicé que no hay un modelo de
indicadores de medicidn, opinan que tradicionalmente se califica por
resultados, sin embargo los criterios que se utilizan para medir esos
resultados son producto de la experiencia de cada jefe y en este
sentido dicen que no ha habido una evaluacion real; sefialaron que
esto es una de las situaciones en que se debe notar la presencia de la
nueva administracion.

Opinaron que los resultados que ha dado son buenos y que por esto
se sienten productivos, pero que si supieran en base a qué criterios
se les mide sabrian qué tan importante es su trabajo. Sefialaron que
los indicadores deben elaborarse en grupo, en el que todos deben
aportar.

Finalmente sefialaron que la orientacién de pensar en proyectos de
mediano y largo plazo se les dificulta ya que la cultura anterior era
siempre de corto plazo, afortunadamente esperan que la nueva
administracién los apoye en este sentido.



3.2.9. Sindicato

E! personal que no esta sindicalizado opiné que el sindicato es un
legado de la época cuando la banca estaba estatizada; y que su labor
es mas negativa que positiva, ya que el sindicalizado acude al
sindicato solo cuando tiene problemas con su supervisor inmediato y
estos problemas se originan en muchas ocasiones por apatia y
negligencia del mismo trabajador.

El personal sindicalizado sefalé que solo se atiende bien vy
oportunamente a los familiares o a los amigos de los delegados
sindicales y que en muchas ocasiones se arreglan los problemas a
corto plazo pero que a la larga el que se sale con la suya es el
supervisor.

Los delegados sindicales manifestaron que no existe una votacion
interna respetable y tampoco una adecuada rotacion entre los puestos
imporlantes del sindicato y que no existe una fuerte demanda por
parte del personatl para ser delegado sindical del mismo.

Tados coincidieron en que la imagen del sindicato esta asociada a la
de la mayoria de los sindicatos en México.



3.2.10. Condiciones Fisicas

La mayoria indicé que otro de los factores que los desmotiva es el
mobiliario y equipo de trabajo deficiente; se quejan de tener espacios
reducidos para trabajar y sillas en condiciones lamentables.

En general mencionan que existe poca privacidad para trabajar, que
se realiza 1a limpieza en horas de trabajo lo que interrumpe sus
actividades y que los elevadores no funcionan adecuadamente.

También sefialaron que el aire acondicionado es deficiente y le faita
mantenimiento al igual que a los sanitarios.

En algunas areas se quejaron de que les faitan desde engrapadoras,
hasta ia papeleria mas necesaria.

Finalmente solicitaron se les informe de las condiciones de seguridad
de los edificios en donde laboran ya que existe temor respecto a la
resistencia de los mismos en caso de sismos y de ser posible que se
realicen simulacros de evacuacion del personal en cada ubicacion.



3.2.11. Clientes y/o Usuarios

La mayoria sefialé que el enfoque al usuario se ha modificado
positivamente; antes le solicitaban apoyo a sistemas y la respuesta
por parte de sistemas era una negativa; ahora comentan que
sistemas va al usuario.

Sefialan que se esta trabajando con muy buena orientacién al usuario
y le estan solicitando a éste que también se enfoque a sistemas, que
vea la tecnologla como una herramienta de competencia. Sin
embargo mencionan que todavia hay usuarios a los que se les
desarrolla un sistema y no lo usan; usuarios que todavia no saben
qué pedir.

Piensan que en este acercamiento con el usuario se debe propiciar la
refroalimentacién y aceptar sus sugerencias, en caso de que sean
tatiles tanto para sistemas como para el usuario mismo.

Finalmente, indicaron que seria importante conocer qué opinan los
diferentes usuarios de la funcién y el apoyo de sistemas.
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3.2.12, Administracién de Sueldos

La mayoria indic6 que los sueldos estan bajos y no estan acordes a
las actividades y responsabilidades asignadas, lo cual es sumamente
desmoralizante.

Sefialaron que los sueldos se podrian mejorar si se otorgaran'bonos o
algdn ofro tipo de incentivos por desempefio, también calificando
mejor los puestos.

Comentaron que debido a los bajos sueldos han buscado actividades
fuera del banco para complementar su ingreso, as{ como trabajar
horas extras dentro del mismo banco, sin embargo este (iltimo ingreso
es poco, debido a que se los pagan con retraso y por ende con fuertes
incrementos en el impuesto.

Manifestaron que no estuvieron muy claros los criterios que se usaron
para el titimo aumento de sueldo al personal.

Por ultimo suponen que la nueva administracion ya identific6” este
problema y sienten Gue va a haber apoyo siempre y cuando se den
mas y mejores resultados.



3.2.13. Prestaciones

Seialaron que el paquete de prestaciones de El Banco es bueno en
general y en especial el servicio médico y que a pesar de que les
solicitan excesivos requisitos las utilizan y las sienten satisfactorias.

La mayoria reconoce que las prestaciones son un apoyo econémico y
que incluso esto ha evitado que se retire nersonal del banco; sin
embargo dicen que como se otorgan las prestaciones en proporcion
al sueldo devengado, estas ya no son tan significativas.

Comentaron que existe preocupacion y desmotivacion por el rumor de
que les van a reducir y/o eliminar el paquete de prestaciones y dicen
no creer que haya un incremento sustancial de ingreso que compense
esa desaparicion.

Finalmente sefialaron que !a atencidn que ofrece el departamento de
prestaciones es lenta, mostrando apatia y prepotencia.
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3.2.14. Oportunidades de desarrollo

La mayoria indicé que no siente oportunidades de desarrollo sobre
todo a corto plazo sin embargo comentan que tienen la expectativa de
que la nueva administracién les apoye en su desarrollo ya que se
habla de un pian de carrera dentro de la institucion y esperan cumplir
con los requisitos que se les soliciten para crecer dentro de la
organizacién.

Comentaron que dentro de su trabajo cotidiano existen situaciones y
oportunidades en donde el personal puede probar su capacidad, sin
embargo dicen que no siempre se les valora adecuadamente por
parte del jefe inmediafo.

Tienen la expectativa de que una vez que se reorganicen todas las
areas de sistemas, a los puestos que queden se les reasignaran mas
funciones, otros desapareceran y ofros seran creados. Sienten que
estos cambios generaran nuevas oportunidades.



3.3. Analisis de los Satisfactores en el trabajo.

Satisfactores en el Trabajo.

Estos factores fueron clasificados por el personal tomando en cuenta
la importancia que le daban a cada uno de los mismos, obteniéndose
los resuitados siguientes:

Factores No. Porcentaje
Reto en el Trabajo 114 32
Oportunidades de Desarrollo 80 22
Reconocimiento por mis 64 18
resultados
Oportunidades de tomar 40 11
decisiones
Retribucién econdmica 40 11
Claridad de lo que se espera 20 6
de mi trabajo
Total 358 100%
No respondio 11

La tabla muestra que de 3568 personas que respondieron esta-

" pregunta, el 32%, i.e. 114), consideraron que 1o méas importante para
ellas es tener reto en el trabajo, 80 personas (22%}) indicaron que lo
mds importante es tener oporfunidades de desarrollo, efc.
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Datos Generales

Edad
No. %
24 afios 0 menos 62 16.8
Entre 25 y 29 ailos B84 227
Entre 30 y 39 aiios 165 447
40 aflos 0 mas 58 156.8
Sexo
Masculino 262 71.0
Femenino 107 29.0
Antigliedad
en el Banco
Menos de un afio 24 6.5
1 a3 arios 71 19.3
4 a9 aflos 130 35.3
10 a 16 afios 109 29.5
16 aflos o0 mas 35 9.4
Antigiledad
en el puesto
Menos de un afio 52 14.0
1 a3 arios 162 43.9
4 a 9 anos 130 35.3
10 a 15 afios 22 59
16 aflos 0 méas 3 0.9
Escolaridad
Primaria 2 0.5
Secundaria o equiv. 82 16.8
Preparatoria 0 132 35.8
equiv.
Profesional 167 45.3
Posgrado 6 1.6
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Fortalezas

Direccion de Sistemas

Confianza en los nuevos Directivos de Sistemas

El proceso de mejora (como lo demuestra la elaboracion
de este clima organizacional)

Entregar el trabajo a tiempo

Buen servicio al usuario

Al personal le gusta su trabajo

Gente joven con deseos de superarse

La experiencia que se adquiere al trabajar en sistemas
Arraigo de su personal

El potencial del personal

Areas de Mejoramiento Potencial

Direccién de Sistemas

Sueldos bajos

Faita de capacitacion

Desmotivacién

Deficiente evaluacion del recurso humano

Falta de liderazgo

Métodos de trabajo ineficientes .

Favoritismos (aun se perciben vicios burocraticos)

En algunas areas sistemas de computo desactualizados
Falta integracion y cooperacién entre el personal

Falta que fluya mas la informacién hacia abajo

La orientacién en general hacia un solo proveedor de
computo



Fortalezas.

« Muy responsables de su trabajo.
» Mucha capacidad de trabaijo.

» Asertivos.

» Les gustan los retos.

« Estan identificados con El Banco.
« Controlan a su personal.

Comportamiento a mejorar.

« Orientacion a la relacién humana.

« Mejor administracion del recurso humano,
« Se presionan y presionan de mas.

« Mejorar ia planeacion y supervision.

- Saber delegar.

« Saber coordinarse con otras areas.

« Trabajar y hacer equipo de trabajo.

. Saber formar a su gente.

«  Muy operativos.



. Que el resultado del clima organizacional se transmita y se
traduzca en acciones concretas con la participacion del personal.

. Que el sueldo devengado vaya de acuerdo a los resultados y que
la capacitacion esté orientada a apoyar esos resultados.

. Ei clima organizacional se modificara una vez que el personal
sienta que las expectativa de la nueva administracion se cumplen.

. Que se transmita muy bien los cambios y el ritmo de los mismos
que se desean realizar.

. El ritmo de adaptacion al cambio, de parte del personal que estaba
en El Banco debera incrementarse en forma gradual.

. Propiciar el cambio de ser posible en las siguientes actitudes:

« Que el personal joven se comprometa con el Banco para
crecer juntos {para que el Banco no sirva de paso ni de
escuela).

« Que al persona!l antiguo no les genere temor ni la edad ni
el cambio.

+ Que se erradigue gradualmente por parte de los jefes, la
cultura del corto plazo.

. ldentificar en la organizacién qué personal es mas proclive al
cambio y crear con ellos un grupo piloto en el cual se vayan
formando los futuros gerentes, subdirectores y directores.

. Que se identifique claramente qué espera y solicita la empresa a
su gente y por otro lado qué espera y ofrece a la empresa su
personal.

. Que de nivel supervisor para arriba todos sean agentes de cambio,
es decir, que conozcan y vendan el concepto de cambio.



10. Formar personal mas comprometido y mas responsable con su
trabajo y que sepan como hacer crecer el puesto y también hacer
crecer a sus subalternos.



Recomendaciones

4.1. INTRODUCCION

Cuando se evallia el clima organizacional en el fondo se esta
evaluando la efectividad con la cual la empresa esta estimulando la
actuacion de sus recursos humanos hacia e cumplimiento de sus
objetivos estratégicos. El clima por lo tanto es un patrdn complejo de
fuerzas que influyen determinantemente en Ia productividad del factor
trabajo. Conocer el clima organizacional permite a la alta direccion
asignar recursos y estimular secciones de la organizacién (areas de
mejoramiento potencial, fortalezas), disminuir y en su caso eliminar
las debilidades y/o amenazas. Cuando lo anterior ocurre se inicia el
proceso de cambio, ya que se esta actuando scbre la estrategia,
estructura, procesos, recursos humanos; variables sobre las cuales la
Direccién General tiene la responsabilidad y el poder de cambiar y
administrar en forma permanente a través del tiempo.

Para que sea efectivo el cambio organizacional se requiere del
involucramiento y el compromiso de la Direccion General para que
forme parte integral de la planeacion estratégica de la empresa y
ademds se articule respondiendo a las necesidades de crecimiento de
sus areas de negocio; en este sentido el cambio se genera de arriba
hacia abajo generandose en la misma direccion los planes vy
programas; el sentido de orientacién y la unidad de estilo de liderazgo
generado en los niveles altos de la empresa, es lo que permite
soportar las acciones tacticas y operativas.

Los resultados de los programas de clima organizacional deben ser
traducidos a temas especificos (acciones concretas) relacionados con
la planeaci6n y la operacion de la empresa. Por lo que las gerencias
deben preguntarse que politicas, procesos, practicas administrativas



o estructuras condujeron a los resultados de la encuesta. El area de
recursos humanos debe cuestionar el estudio y facilitar el consenso y
el proceso de cambio. El cambio ocurre hasta que los resultados
estan verdaderamente relacionados con las condiciones que los
generaron.

Administrar y dirigir el cambio en una empresa debe tener un impacto
claro en los resultados de los negocios y en el desarrollo de su
personal. Por lo que debe haber corresponsabilidad de todo el grupo
directivo, cada gerente es responsable de la administracion del clima
organizacional de su area y un verdadero emprendedor para infiuir en
el crecimiento y por ende en la productividad de toda la empresa.

Considerando el contexto anterior, se presentan sugerencias y
recomendaciones derivadas del diagnostico de clima en una
organizacién bancaria; en dicho estudio se considera que para
mejorar el clima organizacional en esta institucién es necesario
elaborar una filosofia de trabajo que englobe los siguientes aspectos:
el cambio, su ritmo y adaptacién; las expectativas comunes tanto de
la empresa como del empleado; la formacién urgente de agentes de
cambio; la formalizacién de esquemas modermnos de comunicacion
interpersonal, con el usuario interno y en general con el entorno y
finalmente el fortalecimiento del liderazgo en los diferentes niveles de
la organizacion. A continuacion describimos el concepto de cambio
que pensamos es mas acorde a la probleméatica detectada en el
diagnéstico de clima organizacional.

4.2, EL CAMBIO, RITMO Y ADAPTACION

Para hablar del fendmeno del cambio es necesario definir antes el
concepto de cultura y la identificaremos como aguelios valores
aceptados por una determinada sociedad, como valederos para
satisfacer necesidades dentro de ella». Estan sujetos a tiempo y

23 Agravanel, Allaire, Firsirotu, Edit. Legls, (1892).Cullura Crganizacional,



espacio, por lo que no pueden ser aceptados como valores
universales; adecuando lo anterior a nuestro estudio, la cultura que
vive el banco en estudio es de transicién que va de una etapa en
donde el personal ha estado durante bastante afios en el mismo
puesto, haciendo mas o menos lo mismo, recibiendo aumentos
minimos generales y la empresa atada a presupuestos infimos que no
permitieron invertir ni en tecnologla ni en la capacitacion de su
recurso humano.

Ante esta situacién en la Direccion de Sistemas, cuyo estudio genera
este trabajo, se crearon valores, conductas, expresiones que fueron
validas para convivir durante casi una década; esto ha generado
inercias que intentan perpetuar los valores de la cultura anterior,
siendo dificil y muy tardado el enfrentarla y/o modificarla.

La mayoria del personal (bajo nivel cultural y econémico) aceptd hace
mas o menos 10 afios esos valores (apatia, estancamiento,
servilismo), sin cuestionarlos, en principio por la estabilidad y las
prestaciones que percibian al laborar en una institucion bancaria y
después por la comodidad; lo anterior privd el uso de la potencialidad
creativa.

Actualmente con la banca privatizada, cambiaron los valores, "el
juego” y las reglas del juego también, lo que no cambié tanto fue la
actitud de la mayoria del personal por |0 que en este momento estan
ante la posibilidad de adecuarse al cambio inducido por la alta
direccion o de estancarse y trabajar con la inquietud de que no seran
ascendidos y/o pueden ser despedidos.

La mayoria del personal sabe que muchos de ellos no encajan en los
planes de la nueva administracién y estan pidiendo oportunidades via
una mejora en la capacitacion; incremento de sueldo y sobre todo
tiempo para aprovechar la experiencia que mal o bien han acumulado
y traducir dichas experiencias en resultados concretos y scbre todo
productivos.
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Lo anterior es o que se describe come una cultura de transicién, la
cual se ve acosada por fa competitividad general del entorno
bancario, la aperiura de nuevos bancos tanto nacionales como
extranjeros y el uso sin fin de el uso intensivo de tecnologia.

No hay tiempo de pararse para observar qué pasd y pudiera pasar, el
banco esta pidiendo resultados y muy rapido, el personal y su
gerencia media tendrén que "saitar etapas" en su desarrolio tanto
personal como a nivel grupal.

La ventaja competitiva actual de la institucidn estudiada es que ha
logrado conjuntar un buen equipo directivo considerando primerc al
personal brillante que ya existia y buscando ejecutivos de primer nivel
tanto dentro de otros bancos como de casas de bolsa . A la fecha se
cuenta con un dindmico director general y un estratega en sistemas.
Por lo que se adecuaran las inquietudes y estrategias de la alta
direccidn, con la cultura en transicién que esta viviendo la mayoria de!
personal, por lo que es necesario embonar en lo posible las
expectativas comunes tanto de ia empresa como de los empleados a
nivet general.

4.3. EXPECTATIVAS COMUNES (EMPRESA-EMPLEADO)

De acuerdo al diagnéstico de clima organizacional eiaborado, la
mayoria del personal vive actuaimente un problema de identidad
laboral debido a que no conocen bien con que tipo de habilidades se
presentan a trabajar, no saben que es lo que saben hacer muy bien,
de que tipo de creatividad disponen y sobre todo si esta es la que la
empresa les esta solicitando; desconocen que estilo de liderazgo es
el adecuado practicar. Todo lo anterior describe como estan la
mayoria de los empleados.

Ante esta situacion el empleado solicita tiempo (el cual no siempre 1o
permite la competencia bancaria) para aclarar qué esta sucediendo y



como le puede hacer para cambiar mas rapido y mejor. Segtn el
estudio de clima hay personal excepcional que esta logrando
adecuarse, incluso adelantarse al cambio (personal joven con
experiencia), entregando resuitados mas rapidos y de calidad, sin
embargo la mayoria no tiene capacidad para sobrevivir y ser
competitivos en un entorno cada vez mas cambiante; no tienen la
posibilidad de desarrollar habitos efectivos de trabajo.

También de acuerdo al diagnéstico elaborado se identificé que la
empresa actualmente cuestiona los esquemas tradicionales y busca
nuevos modelos de direccion y esta proponiendo ya un manejo
moderno de la administracion a través de una visidén estratégica
flexible, poniendo énfasis en la implantacion y ejecucion de proyectos,
a través de una difusién masiva hacia el interior del banco, aspecto
inusual en épocas pasadas.

La estrategia moderna para convertir a esta institucién en la mejor (no
en la mas grande) se ha dicho que va a ser gracias a las aportaciones
de su dificil, diferente e irremplazable recurso humano; la empresa
ofrece expectativas de crecimiento y desarrollo, pero solo al personal
que cubra cierto perfil; buena parte del personal no lo cubre; por lo
que se deberé llegar a un acuerdo en donde ambas partes van a
ceder algo (tiempo) y ambas se comprometen (preductividad).

Una primera estrategia de cambio que formalizara el acuerdo entre
personal y empresa sera la formacion de agentes de cambio con
énfasis en la gerencia media bajo dos parametros que se mencionan
a continuacion.

4.4. FORMACION DE AGENTES DE CAMBIO.

Se trata de que el gerente sea capaz de desarrollar en la organizacion
actitudes y procesos que permitan a la organizacion moverse mas
agilmente en su entorno; debe ser un facilitador, un catalizador, un
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inspirador de comportamientos y actividades que eleven el nivel de
eficacia de su grupo de trabajo primero y fuego de la organizacion.
Debe convertirse en autor y actor del proceso de cambio; para crear
este ambiente es necesario que 10s gerentes cambien primero ellos,
ya que es donde se ha identificado la principal resistencia al cambio: y
es donde la empresa puede acelerar los cambios, por lo que se
espera que este personal capte el ritmo, los cambios y sobre todo ta
intensidad de los mismos.

Se sigue manejando el concepto de que infermacién es poder
(situacién que la tecnologia los estd desfasando debido a que
actualmente bastante personal tiene acceso a mas y mejor
informacién); también mucho personal esta con la idea de que estos
cambios son moda y de que se volvera a los tiempos anteriores.

Para disminuir y/o erradicar lo anterior/r se propcne que los gerentes
practiquen las siguientes habilidades:

a. Tener una conciencia realista de su personalidad, sus puntos
fuetes y debilidades, sus capacidades vy limitaciones,
motivaciones, necesidades personales, dinamica emocional,
valores, actitudes y filosofia de trabajo (existen en el mercado
instrumentos variados vy Utiles para apoyar a la gerencia media en
este sentido).

b. Conocery entender la organizacién (su personal, su gerencia, su
sistema-objetivo); debe mostrar capacidad de diagndstico, debe
identificar problemas, oportunidades, potencialidades vy
limitaciones de las funciones que se le han asignado y sobre todo
a tener conciencia de que los errores cuestan y estos se hacen
mas evidentes en la banca.

c. Debe saber crear un clima de confianza, apertura, respeto,
colaboracién y ayuda mutua para si y entre los demas:



— Proporcionando oportunidades para que las personas funcionen
como seres humanos y no como recursos del proceso de
produccién,

— Buscar el aumento de la eficacia de la organizacién en todas
sus metas,

" — Considerando la creacion de un ambiente en que sea posible
sentir el trabajo como estimulante y desafiante,

— Oftorgando condiciones para que las personas infiuyan en la
manera por ia cual se relacionan con el trabajo, la organizacién
y el medicy

— Tratar a cada ser humano como una persona que tiene un
conjunto completo de necesidades, tadas importantes tanto en
su trabajo como en su vida.

La institucion bancaria esta asumiendo los valores anteriores, por lo
que le esta solicitando a la gerencia media que los haga suyos y que
ademas los promueva dentro de su ambito de trabajo, no como
filosofia humanista idealmente hablando sino como una reaiidad que
debera convertirse en resultados concretos via incrementos de la
productividad.

La formacion del agente de cambio implica capacitarse sobre las
habilidades anteriormente descritas y también sobre una muy especial
que es la comunicacion. El estudio de clima arrojé que la gerencia
media y en general ei personal seria mas productivo si existiera un
sistema de comunicacién formal, en donde se tomara en cuenta la
catidad y la oportunidad de la informacion, se identificara con las
decisiones que se toman, en que informacién se apoyan para tomar
ciertas decisiones, quién les proporciona la informacion, cual se
produce internamente, a que tipo de usuario se orienta y que
problemas resuelve; por lo que se considera imprescindible que ia
gerencia media tenga conciencia de la importancia de que saber
comunicar es saber servir, por lo que a continuacion bosquejamos un
esquema de comunicacién institucional.



4.5. COMUNICAR ES SERVIR

Ei actual esquema de competencia entre instituciones bancarias se
ha convertido en una verdadera guerra de conceptos, ideas e
imégenes a partir del manejo adecuado de la comunicacion interna y
externa; que se traduce en contactos de oportunidad tomando como
premisa que el servicio que el banco ofrece dentro y fuera, en si
mismo es comunicacién. En este contexto el personal del banco
surge como el principal elemento de identidad en cuanto a su
comportamiento y relacion que establezca tanto con el cliente interno
como externo, de tal modo que la comunicacién significativa debe
formar parte de la vida y cultura organizacional de esta institucion.

Actualmente la fidelidad del pergonal ante la empresa ha disminuido,
por lo que a través de un buen sistema de comunicacion se debe
difundir la identidad corporativa y usarla como uno de los recursos
mas poderosos a disposicion de la gerencia; esta identidad debe ser
tan clara que llegue a ser la norma contra la cual puedan ser medidos
sus productos, su comportamiento y las acciones de su personal en
general y de la gerencia media en especial.

En el clima del negocio bancario la imagen corporativa esla cada vez
mas ligada al éxito y por supuesto también a su futuro, ambos como
una proteccion en contra de problemas y como un potente
instrumento para su crecimiento futuro. En este contexto la
comunicacion y difusién adecuada de la imagen corporativa es
fundamental y guarda estrecha relacion con la gerencia, porque tiene
un amplio impacto y consecuencias sobre el comportamiento de su
personal y las demas actividades de la empresa.

En este trabajo se propone que la institucién bancaria disponga de un
programa de comunicacion que vaya ligado a la estrategia
empresarial y que inicie difundiendo y fortaleciendo la imagen
corporativa de la institucién a través del siguiente esquema:



a. La institucién como unidad emisora debera definir un concepto de
servicio que quiere enviar tanto al cliente interno como externo al
cual se quiere influir para desarrollarlo como cliente satisfecho.

b. La institucién elige los medios y para esto debera considerar en
primera instancia a su gerencia media y después a otros de apoyo;
estos contactos de oportunidad deberan eslabonarse con otros
contactos, cuidando que los subsecuentes sean de mas calidad y

¢. Se envia el mensaje, se recibe y el cliente interno y externo deben
responder y apropiarse del servicio que este banco le esta
ofreciendo (o cambiar de banco), procurando llegara a la mente del
cliente.

La Gerencia Media seglin el diagnéstico no vive estos conceptos;
maneja todavia la idea de que el cliente es el que solicita servicios en
las sucursales; por 10 que hay que trabajar mucho sobre aspectos
como: producto genérico, producto ofrecido, producto aumentado y
preducto diferenciado y siempre con el enfoque de cliente interno y
externo, considerando el minimo contacto personal y empresarial
como cpertunidad para comunicarse mejor.

Como se podra observar la comunicacién es un arte que deben
dominar los que dirigen y administran personal y es la habilidad que
debe ser parte de la formacion de un lider; en este sentido y segtin el
estudio de clima es necesario fortalecer la comunicacién en particular
y el liderazgo en lo general, por lo que a continuacion describimos los
estilos de liderazgo que se identificaron en el estudio y una propuesta
de como mejorarios.



4.6. LIDERAZGO

Las principales caracteristicas positivas que se identificaron es que
los lideres son muy asertivos de acuerdo al tipo de trabajo que se les
asigna; les gustan los retos, son muy responsables de su trabajo,
estan identificados con la institucién.

En relacién con sus caracteristicas negativas se identificé que por la
presion de trabajo, no se planea, supervisa ni delega adecuadamente.
Se capt6 que es personal muy operativo con experiencia técnica, con
problemas para poder coordinarse con otras areas; se infiere que falta
integracion de los procesos de control y de decisidn y que esta
situacién esta diseminada en la mayoria de los niveles jerarquicos de
la institucién.

Aun se estila el uso de castigos y recompensas por parte de los jefes
para controlar a una buena parte de los empleados. A través de este
trabajo se propone que sea el jefe el que debe adaptar su estilo de
liderazgo al ambiente y su situacion de trabajo y dejar, de ser posible
lo mas rapidamente, el antiguo y maquiavélico estilo de liderear, ya
que aquel personal cuyo superior inmediato es autoritario adopta a su
vez una cierta forma de autoritarismo frente a sus empleados y ante la
institucion.

Es importante erradicar y/o eliminar al lider que actia como un
manipulador, que se preocupa poco moraimente de los individuos con
los que trabaja, considera a las personas como objetos, busca cumplir
con su trabajo rapidamente mas que planificar a largo plazo, prefiere
influir sobre los otros mas que ser infividos por estos, es agresivo,
explotador y busca ante todo alcanzar sus objetivos personales y
organizacionales; tiene tendencia a tomar el poder; cuando este fipo
de lider promueve a alguien; el de ia promocién tiende a cormnportarse
también de manera autoritaria ya que percibe que ese es el estilo que
funciona, sin considerar que se basa en el temor y no en la confianza.



Estos liderazgos dan resultados a corto plazo (y a veces duran
bastante tiempo) pero a la larga deterioran demasiado el clima
organizacional, €l cual es mucho mas dificit mejorar ya que tanto los
lideres como sus grupos de trabajo se han habituado a una deficiente
relacion faboral,

El diagndstico considerado indica que la mayoria de los lideres son
autdcratas, pero que sin embargo estan dispuestos a modificar su
estilo en el momento que la nueva administracién se los demande o
que muestre que estos estilos de liderazgo no son bien vistos ni
mucho menos fomentados; solo una minoria de los lideres expreso
que no quieren, ni tienen, intencién de modificar su comportamiento.

4.7. PROPUESTA PARA MEJORAR EL CLIMA ORGANIZACIONAL
EN EL AMBITO BANCARIO.

Actualmente la banca mexicana esta mas que nunca orientada a
resultados por lo que dentro de cada banco es necesario potencializar
esfuerzos, conocer mejor el mercado buscando obtener beneficios y
vias de solucion particulares; esta bisqueda de resultados es a través
de la conjuncion de estrategias de la alta direccién y del cambio en la
forma de actuar y de pensar de los funcionarios y empleados de la
banca, por lo que es necesario intensificar la capacitacion cada dia
mas a su propio personal, fortaleciendo al Instituto Mexicano de
Administracion Bancaria* a través de instrumentos como el Clima
Organizacional, con la intencion de crear un sistema permanente de
medicion de clima laboral.

Al proponer un sistema permanente de medicién del clima faboral en
el ambito bancario, se busca consolidar sus fortalezas, minimizar sus
debilidades, aprovechar fas oportunidades y contrarrestar las
amenazas que se le presentan®. Entre las fortalezas podemos

24 psociacién Mexicana de Bancos. El pacto de Solidaridad Econémica y las perspectivas de fa
Banca en 1968.
2 *Tendencias de la Banca Internacional; cambios en la década de los achenta®, 1891.



mencionar las siguientes: consolidacién como banca miultiple,
conocimiento del mercado interno, alto nivel de capitalizaciéon de
acuerdo a estandares internacionales, diversificacion de productos y/o
servicios, red de sucursales con cobertura nacional (solo los grandes
bancos), incipiente presencia en el extranjero, vinculo con empresas
filiales, superacion en la dispersidon y numero de las instituciones
entre las debilidades podemos enunciar las siguientes: tamafio
reducido de los bancos, bajo nivel de profundizacién bancaria, poco
desarrollo en negocios corporativos, insuficiente calidad det personal,
deficiencia en el andlisis de crédito y baja capacidad para evaluar el
riesgo, alto nimero de personal en relacion con el volumen de
recursos manejados, gastos de operacién y margen financiero
elevado.

Desde una perspectiva de resuitados, es necesario relacionar cada
fortaleza y debilidad con las oportunidades y amenazas del entorno, lo
que permite agrupar bajo seis grandes estrategias fas acciones gue la
banca puede desarroliar en la década de los noventa, las cuales son;
de captacion y colocacién de recursos, de mercado, de desarrollo
tecnoldgico, de desarrollo del recurso humano, de rentabilidad y de
integracién financiera internacional.

En relacién a las esirategias de desarrollo tecnoldgico fa banca
requiere: sustituir paulatinamente el equipo con obsolescencia
tecnoldgica, destinar recursos a la investigacién y al desarrollo de
programas que cubran las necesidades de ia banca en su conjunto,
intensificar la automatizacion de sucursales enfatizando las areas de
mostrador y de plataforma de venta de productos, hacer mas
eficientes los sistemas para el procesamiento de informacién y
transacciones, compartir esfuerzos en la exploracion y uso de medios
de comunicacion alternativos al de las lineas privadas (satélite, lineas
conmutadas y radio), promover una cuitura informatica.

Respecto a las estrategias de desarrollo del recurso humano la banca
necesita: desarrollar e implantar sistemas de reclutamiento y
seleccién de personal que aseguren la contratacion de fa persona



adecuada para cada puesto, mantener la competitividad en el
mercado (aboral en términos de sueldos y prestaciones a fin de
retener al personal de calidad, crear centros de capacitacion que
abarquen la formacién especializada, el desarrollo de habilidades y el
cambio de actitudes del personal bancario, enfatizar en el desarrollo
de la fuerza de ventas y en l!a profesionalizacion del personal
involucrado en el proceso crediticio, establecer planes de carrera que
permitan tanto a empleados como funcionarios un desarrollo dentro
de sus instituciones, instrumentar sistemas de evaluacién del
desempeiio y vincuiarios a programas de estimulos, tanto para el
personal de las areas de negocios como las de apoyo a la realizacion
de los mismos, instrumentar programas de desatrollo gerencial para
desarrollar las habilidades directivas de los funcionarios de alto nivel,
desarrollar una cultura® de calidad entre el personal bancario, basada
en su orientacion a la satisfaccion de necesidades de la clientela y en
el desarrolio de una actitud de servicio, institucionalizar el proceso de
desarrollo organizacional.

La sensatez para orientar la marcha de la banca en la misma
direccién a la que apuntan las grandes tendencias de la banca
mundial ha permitido que en México la banca se haya adelantado
algunos anos a la tendencia desestatizante que hoy se observa en
casi todo el mundo; percibir con claridad las directrices de la
evolucién mundial, adelanlarse a ellas y actuar en consecuencia, es
un enfoque que no tiene regreso; en este contexto de globalizacion,
de apertura en donde la tecnologia y el cambio de actitudes son lo
que esta marcando ia ventaja competitiva en el ambito bancario, es
en donde la herramienta de clima organizacional debe considerarse
como un medio para determinar ia percepcidn y valoracién que tiene
el personat de las circunstancias que rodean su trabajo cotidiano y el
impacto que tienen estas ditimas en su motivacién, satisfaccién y
productividad tanto de €l como de la empresa.

26 Abravanel, Allaire, Firsirotu.Fondo Editorial Legis, (1992).Cultura Organizacional.
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4 Cuestionario

< Metodologia de aplicacion, andlisis y presentacion de
resultados del Cuestionario.
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Cuestionario de Clima Organizacional

Institucion Bancaria

n



DATOS GENERALES

) Adscripcion

a)
b}

) Edad

) Sexo

a)
b)

Direccion:
Departamento:

25 aiios o menos
Entre 26 y 35 afios
entre 32 y 45 afios
46 afios 0 mas

Masculino
Femeni.o

IV} Antiguedad en El Banco

a)
b)
c)
d)
€)

Menos de un afio
1 a5 afos

6 al0 anos

11 a 20 &fios

20 afios 0 mas

V)  Antiguedad en el Puesto

a)
b)
c)
d)
e)

Menos de un afo
1 a5 afios

6 al0 anios

11 a 15 afios

16 afios 0 mas
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VI} Escolaridad terminada

a)
b)
c)
d)
e)

Primaria

Secundaria o equivalente
Preparatoria o equivalente
Profesional

Posgrado {Maestria)
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IMAGEN E IDENTIFICACION CON LA INSTITUCION.

n

w

. ¢Se siente orgulloso de trabajar en El Banco?

a) No

b} No siempre

) Més o menos
d) Por lo regular sf
e) Muy orgutloso

. ¢{Cémo siente el trato que bri.da El Banco a su personal?

a) Muy bueno

b) Bueno

c) Regular
d) Deficiente
€) Malo

. {Qué opina de su trabajo actuaf?

a) No me agrada

b} Preferiria trabajar en otra actividad
¢) Me es indiferente

d) Me agrada

€) Me complace mucho
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APOYO DE LOS RECURSOS ORGANIZACIONALES

¢Las circulares {que orientan la operacién) que se reciben en mi departamento
son aplicadas adecuadamente?

al
b)
c)
d
e)

No se aplican

No siempre se entienden
Podrian aplicarse mejor
Por lo general sl
Siempre

{Qué opina de los manuales de procedimientos?

a)
b)
c)
d)
e)

Los desconozco

Dejan mucho que desear
Son regulares

Son buenos

Son excelentes

En su desempeiio diario, ;toma en cuenta los procedimientos de trabajo?

a)
b)
c)
d)
e

Siempre

Lo necesario

Lo recomendado par mis compafieros
Los tomo en cuenta poco

No los tomo en cuenta

¢Como estan las politicas retacionadas con !a funcidn que desempeiia?

a)
b)
c)
d)
e)

Las desconozco

Son obsoletas

Mas o menos actualizadas
Son adecuadas

Son muy buenas
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ESTRUCTURA Y DIVISION DEL TRABASO

10.

11.

:Siente que estd definida la estructura de organizacién de su &rea y/o
departamento?

a) Si

b) Regular

c) Mds o menos

d) Podria definirse mejor
e) No esta definida

:Conoce usted el perfil o la descripcién de su puesto?

a) Ladesconozco

b) Maés o menos la conozco

¢) Deberla conocerla mejor

d) Conozco lo necesario

e) Laconozco perfectamente bien

¢Existe duplicidad de funciones con otros departamentos?

a) Nunca

b) Rarasveces

¢) Algunasveces
d) Frecuentemente
e} Demasiada

En mi drea de trabajo fas cargas de trabajo estan:

a)  Muy mal distribuidas

b) Mal distribuidas

¢) Regularmente distribuidas
d) Bien distribuldas

e) Muy bien distribuidas
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14, (Se leinforma de los resultados que se obtienen en su departamento y/o 4rea?

a)
b)
c)
d)
e)

No se informa

Se informa poco
Deberian informarse mas
Se informa lo necesario
Si se informa
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V. RELACION JEFE-COLABORADOR

12. Las relaciones con mi jefe inmediato son

a) Excelentes

b} Buenas

c} Regulares

d)  No muy buenas
e} Malas

13. Las relaciones de mi jefe inmediato con mis compafieros son

a) Malas

b) No muy buenas
c) Regulares

d) Buenas

e) Excelentes

14. ;Elestilo de direccién de mi jefe inmediato afecta el desempefio de mi funcién?

a) Negativamente

b) A veces negativamente
€) Me esindiferente

d) Positivamente

e} Muy favorablemente

15, ;Participa en la planeacion del trabajo de su departamento *?

a) Nunca

b) Raras veces

c) Algunas veces
d)  Frecuentemente
e) Siempre -
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16.

17,

18.

18.

Las instrucciones que me indica mi jefe inmediato son:

a}
b}
c)
d)
e)

Confusas

Dejan mucho que desear
Regulares

Se entienden

Muy claras

La supervision que ejerce mi jefe inmediata sobre mi es:

a)
b}
c)
d)
e)

Cuando logro

Inexistente

Es deficiente
Regular

Es buena

Muy adecuada

un buen resultado o realizo un trabajo sobressliente mi jefe

oportunamente reconoce mi aportacién

a)
b)
(4]
d)
e}

Nurica

Raras veces
Algunas veces
Frecuentemente
Siempre

Recibo instrucciones de més de una persona

Nunca

Raras vecss
Algunas veces
Frecuentemente
Canstantemente



V. RELACION CON COMPANEROS

20. Enmi grupo de trabajo existe colaboracién mutua

Siempre
Frecuentemente
Algunas veces

Por lo general poca
Nunca

21. Existe integracion en mi equipo de trabajo

Siempre
Frecuentemente
Algunas veces
Por lo general no
Nunca

22. ;C6mo se manejan los problemas de trabajo en su grupo?

Muy bien
Aceptablemente

Mis o menos

Deja mucho que desear
Muy mal



23.

24.

25.

:El jefe muestra favoritismo bhacia ciertos compafieros de trabajo, sin

justificacién?

Constantemente

Con cierta frecuencia
Aveces

Raras veces

Nunca

Dentro de mi grupo de trabajo se acepta Ia critica constructiva

Nunca

Raras veces
Aveces

Con cierta frecuencia
Siempre

Las decisiones que se toman en mi grupo de trabajo son lievadas a la practica

a)
b)
)
d)
e)

Nunca

Raras veces
Algunas veces
Con frecuencia
Siempre
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Vi

COMUNICACION

26. ;Cuenta con suficiente informacion para tomar decisiones?

a)
b)
¢
d)
€)

La suficiente
No la necesaria
Mas o menos
Escasa
Ninguna

27. iacomunicacion con mis compafieros de grupo de trabajo es:

Inexistente
Mala
Regular
Buena
Excelente

28. lacomunicacién con mi jefe inmediato es:

Muy mala
Deficiente
Regular
Buena
Excelente

29. Lacomunicacion con las areas o departamentos con Ios que mantengo relacion

de trabajo es:

Mala
Deficiente
Regular
Buena
Excelente

30. ;Existe la comunicaci6n informal en su departamento y/o area de trabajo?

Mucha
Bastante
Regular
Poca
Ninguna
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Vil.  CAPACITACION

31. ;Harecibido capacitacisn de un afo ala fecha?

a) Ninguna

b} Poca

c) Algunas veces
d) Frecuentemente
e} Mucha

32, (Lacapacitacidn que he recibido ha contribuido a mejorar el desemperio de mis
funciones?

al No

b)  Poco

c) Ago

d)  Siha contribuido
e} Mucho

33. (los cursos de capacitacion impartidos por El Banco han tenido la profundidad
adecuada?

a MNo

b) Les ha faltado
¢} Maés omenos

d}  Por lo general si
e Si

34. dos cursos de capacitacion impartidos por empresas externas han tenido la
profundidad adecuada?

a) No

b} Les ha faltado
c) Algunas veces
d} Por o general s
e Si



Viil. PRODUCTVIDAD

35.;Los indicadores para medir 1a productividad en el trabajo son?

a)
b}
c)
d}
)

Inexistentes

Poco definidos

Mas o menos definidos

Bien definidos
Perfectamente bien definidos

36.:Conoce usted los resultados esperados {metas) de su area?

a)
b}
c)
a
el

Silos conozco
Creo que sf
Més o menos
No muy bien
No los conozco

37.Los resultados que se ohtienen en esta 4rea y/o departamento son

b)
c)
d)
e)

Excelentes
Buenos
Regulares
Deficientes
Muy malos

38. En su opinidn, el equipo de cémputo disponible en su édrea, jes suficiente para e
desarrollo de sus actividades?

a)
b)
c
d)
e}

No es suficiente
Deberia mejorarse

Més o menos suficiente
Bueno

Excelente

39.En su opinidn, los sistemas computacionales con que cuenta su area y/o
departamento son:

Excelentes
Adecuados
Regulares
Inadecuados
Obsoletos



IX. CONDICIONES FISICAS

40.El mobiliario {escritorio, mesa de trabajo, sillas, archiveros, persianas, cortinas,
efc) es?

a) Inadecuado
b) Deja que desear

c) Regular
d) Bueno
e} Excelente

41.E!equipo de trabajo {maquinas de escribir, calculadoras, etc) con que cuento es?

a) Inadecuado

b} Deja que desear
c) Regular

d) Bueno

e} Excelente

42.Las instalaciones de mi oficina {ventilacidn, iluminacion, espacio, distribucidn, etc)
son?

al Inadecuadas

b) Dejan que desear
¢) Regulares

d) Buenas

e} Excelentes
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X.  CLIENTES Y/0 USUARIOS

43.Los productos y/o servicios que este departamento ofrece a sus usuarios y/d

clientes son

al
b)
c}
d)
e)

Malos

Dejan que desear
Regulares
Buenos
Excelentes

44.Mi trabajo esta orientado a satisfacer las necesidades de mi cliente y/o usuario

Nunca

Raras veces
Algunas veces
Frecuentemente
Siempre

‘45,;Recibe retroinformacion de sus usuarios y/o clientes sobre los productos y/o
servicios que se e ofrecen?

al
b)
¢
d)
e)

Nunca

Raras veces

Algunas veces

Con cierta frecuencia
Siempre

46 L as sugerencias gue nos da el usuario y/o cliente sobre nuestros productos y/o
senvicios son aprovechadas para mejorar nuestro servicio

al
b}
c)
d}
€}

Nunca

Raras veces

Algunas veces

Con cierta frecuencia
Siempre

47.&n su opinicén el servicio que ofrece Et Banco a sus clientes es:?

Excelente
Buene
Repular
Deficiente
Malo



Xl. ADMINISTRACION DE SUELDOS

48.El sueldo que percibo fo considero

a)  Superior
b} Bueno
€) Regular

d}  Un poco bajo
e) Inadecuado

49.Los sueldos en El Banco en mi opinidn estdn de acuerdo con las funciones y
responsabilidades del pueste

a) Nunca

b) Raras veces

¢} Algunas veces

d)} Con cierta frecuencia
e) Siempre

50.A igualdad de resultados y responsabilidades existe asignacidn equitativa de
sueldo

a) Nunca

b) Raras veces

¢} Algunas veces

di  Con cierta frecuencia
e) Siempre
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Xii. PRESTACIONES

51.Las prestaciones que otorga Ei Banco son:

a) Muybajas

by Dejan que desear
c) Regulares

d) Buenas

e) Excelentes

52.El trato que ofrece el personal del departamento de prestaciones es:

a) Ofensivo

b} No amable
c) Indiferente
d) Bueno

e} Excelente

53.;La informacidn de todas las prestaciones y sus requisitos que ofrece la
institucion le es facimente accesible?

a) No

b} Raras veces
c} Agunas veces
d} Con frecuencia
e) Si



Xill. OPORTUNIDADES DE DESARROLLO

54.;EI Banco ofrece la oportunidad de ocupar mejores buestos?

a)
b)
c)
d)
e)

Nunca

Raras veces
Algunas veces
Muchas veces
Siempre

55.En mi departamento tengo oportunidad de realizar actividades y/o funciones que
prueban y retan mi capacidad

Muy pocas veces

De vez en cuando
Algunas veces

Con cierta frecuencia
Constantemente

56.En mi drea de trabajo se ofrece la oportunidad de ocupar mejores puestos

Nunca

Raras veces

Algunas veces

Con cierta frecuencia
Constantemente
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XIV. SOBRE LA ENCUESTA

57.;Cree usted que los resultados de esta encuesta seran tomados en cuenta por la
organizacion?

a)  Mucho

b} Bastante:

c) Més omenos
d}) Unpoco

e) Nada

58.;Qué propone usted para mejorar esta encuesta?
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La aplicacién de cuestionarios se llevd a cabo buscando lograr una
cobertura del 100% de Ia poblacién en estudio, sin embargo debido a
factores tales como vacaciones, incapacidades, horarios, etc. se
alcanzd en total una cobertura del 80%, con una distribucién
representativa a nivel Direccién de area.

Una vez levantados los cuestionarios, se procedié a codificarlos por
Direccién y Subdireccién. El procesamientc de la informacion se
realizé desarrollando una serie de rutinas en Dbase IV, a través de las
cuales se realizaron los procesos siguientes:

Captura y validacion de informacién. La rutina de captura validé
que los valores registrados se encontraran en los rangos de respuesta
permitidos.

Valuacién de las respuestas. Se desarrollé una rutina que asigné un
valor a las respuestas obtenidas en cada pregunta, como se muestra
a continuacion: )

Pregunta Pregunta Ponderacion
Positiva Negativa

Respuesta

olololo(o
»(olo|ale

-
INTEN Y P
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Generacién de Estadisticas. Una vez valoradas [as respuestas, se
realizé una conversion del archivo de datos, para la generacion de
estadisticas utilizando el paquete SPSS (Statistical Package for the
Social Sciences). Se llevaron a cabo corridas por cada area
generando las frecuencias de respuesta para cada pregunta.

Cilcuto de Indicadores. E! archivo de datos utilizado para el SPSS
se leyd también utilizando la hoja de célculo Excel 4.0, para la
generacion de los indicadores por cada uno de los factores
analizados.

El calculo de los indicadores se realizé ponderando la frecuencia de
respuesta en cada pregunta, por el valor de la respuesta misma,
como se muestra en el ejemplo siguiente:

Valor de la Total de Ponderacién Indicador
Respuesta casos

2 15 30
4 25 100
6 10 60
8 8 64
10 2 20
Total 60 274 274x10/60=

45.7

Esta ponderacion se realizé a nivel pregunta y a nivel de grupos de
preguntas conforme al factor analizado, por Direccién y Subdireccion,
llegando a los resultados que se muestran en el Cuadro siguiente.



Factores de Clima Organizacional

DIRECCION DE SISTEMAS

ATy ST

1 Imagen e Idenhﬁcacnon con la Inshtucuin 72
2 | Apoyo de los Recursos Organizacionales 64
3__ | Estructura y Division del Trabajo 67
4 Relacién Jefe-Colaborador 66
5 Relacién con Compaiieros 66
6 Comunicacién 69
7 Capacitacién 56
8 | Productividad 66
9 Condiciones Fisicas 59
10 | Clientes y/o usuarios 76
11 | Administracién de Sueldos 39
12 | Prestaciones 61
13 | Oportunidades de Desarrollo 58

Para cada uno de los 13 factores se definieron una serie de preguntas en el Cuestionario, cuyas respuestas se
calificaron, ponderaron e integraron para llegar a las calificaciones que se muestran; se considera que una
calificacion menos a 75 refleja un clima organizacional que requiere acciones correctivas por parte del personal
directivo.
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Definicién de Factores que componen el Clima Organizacional

1. Imagen e Identificacion con la Institucion

Este factor mide el deseo de pertenecer a la institucién, el orgullo y
prestigio que causa ser parte de ella y el sentimiento de arraigo
manifestado en el deseo de querer hacer carera, desarrollarse y
aportar valor agregado a su trabajo personal y por tanto a la empresa.

También mide la calidad de servicio y atencién que se le brinda al
cliente tanto interno como externo, asi como la preocupacién del
banco por el bienestar de su personal.

2. Apoyo de los recursos organizacionales (conocimiento del
trabajo) ’

Este factor mide el grado de conocimiento que el personal tiene
acerca de los sistemas computacionales con que cuenta (hardware),
las politicas y procedimientos de trabajo, considerando lo claro y
comprensible de estos aspectos, aplicdndolos en su trabajo diario.

Son los aspectos de soporte que la organizacién actualiza para
mantener un nivel competitivo en el ambito bancario.

3.  Estructuray Divisién del Trabajo.

Este factor mide el tipo y la fiexibilidad de la estructura organizacional,

la adecuacion del personal al puesto, la definicién y distribucién de
funciones, asi como la distribucion de las cargas de trabajo.



4. Relacion Jefe-Colaborador.

Este factor mide como se dan las relaciones (de trabajo y personales)
de los jefes con su grupo de colaboradores, considerando el estilo de
liderazgo que adopta cada jefe, la supervision que ejerce, su modo de
delegar y el reconocimiento o no a sus colaboradores.

5. Relacién con Compaifieros (ambiente interno).

Este factor mide el grado de colaboracién y apoyo que existe, la
solucion o no de conflictos ylo desacuerdos, la integracién del equipo
de trabajo, la competencia entre el grupo. También refleja el ambiente
de confianza, respecto, ayuda y equidad que prevalece en cada
departamento del Banco.

6. Comunicacion.

Este factor mide el grado de satisfaccion del personal con la
importancia, oportunidad, confiabilidad y claridad de la informacién
que marca directrices para su trabajo; la informacién para tomar
decisiones, la comunicacion entre el personal y sus superiores, la
comunicacion con ofras areas.

7. Capacitacion.

Este factor mide el grado y la importancia que el personal atribuye a la
adecuacion y solidez de la capacitacion que ha recibido; el interés que
perciben en la Direccion en mantenerlos actualizados. Si han
aprovechado las oportunidades que se tienen en esta materia y la
utilidad derivada de los cursos para desempefiar sus puestos.

8. Productividad.

Este factor mide la periodicidad y conocimiento del proceso de las
evaluaciones del trabajo y del desempeio realizadas por la
institucion, la satisfaccion con los resultados obtenidos, mide también
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que tanto los empleados perciben estas evaluaciones como objetivas,
justas, estructuradas y bien sustentadas.

9, Sindicato.

Este factor mide el grado de conocimiento de los objetivos y funciones
del sindicato existentes en esta institucion, e nivel de apoyo que sus
miembros perciben y les puede brindar, asi como el deseo de
pertenecer al mismo y el interés, en su caso por ocupar un cargo
sindical.

10. Condiciones Fisicas (ambiente fisico).

Este factor mide el grado de cémo la organizacién provee al personal
de las instalaciones fisicas y recursos necesarios para la realizacion
éptima de sus labores, considerando instalaciones, mobiliario, equipo,
iluminacién, ventilacién y seguridad tanto al personal como a las
instalaciones.

11. Clientes y/o usuarios

Este factor mide basicamente ia aceptacién de los servicios y/o
productos que esta institucién otorga y la calificacion por parte de sus
usuarios, la retroalimentacion que los clientes realizan sobre la
calidad de los servicios que ofrecen.

12. Administracién de Sueldos.
Este factor mide fa opinién del personal sobre el sueldo que reciben,

en relacion al desempenio de sus funciones y en comparacién con el
mercado.



13. Prestaciones.

Este factor mide la opinién del personal con respecto a las diferentes
prestacuones que otorga la institucion y el servicio de atencién de las
mismas.

14. Oportunidades de Desarroilo.
Este factor mide el conocimiento que tiene el personal respecto a ias

oportumdades existentes de superacion en el banco y los factores que
creen propician esta situacion.
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