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INTRODUCCION

Si ubicamos al individuo dentro de un contexto social. nos damos cuenta de que no es
posible concebirlo de manera aislada. El ser humano tiene como una de sus necesidades
basicas la de pertenencia a un grupo social (Maslow., 1988) donde sea plenamente
aceptado y pueda desarrollarse. ya sea dentrc de su familia, escuela, circulo de amigos o
dentro de una determinada organizacion

Una organizacion puede ser definida como un sistema de actividades conscientemente
coordinadas de dos o mas personas (Barnard, en Duran, 1993). y existe cuando hay
personas capaces de comunicarse, estan dispuestas a contribuir con accién, y con miras
a cumplir con un propdésito comun. Asimismo, es un organismo vivo y dinamico, que tiene
metas a alcanzar. Dentro de los recursos que existen dentro de una organizacion, el mas
valioso es el humano que, con sus conocimientos, habilidades y actitudes, da vida a los

recursos de tipo material o financiero y hace que la misma obtenga utilidades.

En vista de que es el factor humano el eje central de las organizaciones, es de suma
importancia e! propiciar que éste desarrolle su trabajo en un clima organizacionai
satisfactorio, es decir, gue se encuentre dentro de un equipo productivo donde haya "amor
a la camiseta”, conciencia de participacidon activa en las decisiones y en la calidad de la
ejecucion; liderazgo respetuosa, democratico y eficiente; adecuada integracién humana
del equipo: y valorizacién de la capacitacion (Rodriguez, 1988). Y habria que agregar aqui

la comunicacion y las expeclativas de desarrolic y de mejora del Clima Organizacional.

La tendencia de las organizaciones actuales es reconocer la necesidad de crear
ambientes internos que satisfagan las necesidades de los empleados de sentirse en
comunidad, de realizarse. de efectuar un trabajo significativo para ellos y de equilibrar sus
vidas. (Garfield, 1992).



Una de esas organizaciones es una Institucidon Bancaria. cuya principal actividad es la
intermediacion financiera, es decir, la captacion de recursos de quienes desean invertir,
ahorrar y hacer rendir su dinero. y la colocacion de los mismos a través de créditos o
financiamientos a quienes necesitan recursos. Sus tres objetivos son. orientacion al
cliente. alta rentabilidad en forma consistente y alta cahdad del personal Es importante
mencionar que esta empresa ha vivido fuertes transformaciones a raiz de la privatizacion
de ila Banca y. actualmente en el marco de la crisis, lucha por permanecer como Banco
lider en medio de la competencia. Dentro de esta institucion, se encuentra la Division de
Sistemas, cuya misidn es proporcionar a la empresa ventajas competitivas con sistemas y
servicios de informacion que le permitan responder con calidad y oportunidad a las
demandas de servicios bancarios de sus clientes, aumentar su productividad vy facilitar la
administracion interna.

Es en esta Divisidn de Sistemas que ha existido la preocupacion y el interes por conocer
la percepcion que los empleados tienen acerca del Clima Organizacional pero, sa qué se
refiere este concepto? jde queé manera impacta a la organizacién? E! Clima constituye
una configuracidén de las caracteristicas de la organizacion (Brunet, 1987) y. segun
Grados, consiste en métodos de accidén que permiten conocer {as actitudes y sentimientos
del trabajador, especiaimente en lo que se refiere a la salud y comodidad de los
empleados: es decir, son todos los factores fisicos, psicoldgicos y sociales afines de un
ambiente que esta situado dentro de la frontera de la organizacién que afectan la
interaccidn humana en el trabajo (en Aguilar, 1995).

Es por ello que se han venido aplicando encuestas para diagnosticar el Clima desde hace
aproximadamente siete afios con el objeto de conocer la percepcidn que ios empleados
tienen acerca de los factores mencionados anteriormente. Sin embargo, a pesar de que
se aplicaban las encuestas y se entregaban resultzdos a los lideres responsables, se
flevaban a cabo pocas acciones correctivas, y en consecuencia, gran parte de los
empleados dejaron de creer en este tipo de esfuerzos, y pensaban que solo perdian su
tiempo al contestar el cuestionario.



Ante la situacidon descrita anteriormente se hizo necesaria esta intervenciéon como

psicologa. tanto para detectar por qué la mayor parte de los jefes no le daba la
importancia necesaria a los resultados como para orientarles en este proceso. La principal
razon que tuvieron los lideres para no implementar soluciones fue el ignorar que hacer y
cdmo hacerlo: surgio asi ta necesidad de buscar una alternativa psicoidgica funcional para
orientarios, por lo que se eligio una estrategia de asesoria y ayuda para con los lideres
basada en el enfoque centrado en la persona (Rogers. 1993). puesto que a través de ella
se intenta promover el desarrolio y un funcionamiento mas maduro y adecuado dentro del
grupo de trabajo. Fue entonces que se apoyo a los jefes en la presentacion e
interpretacion de los resultados de la encuesta a sus colaboradores, situacion que no se
habia dado en ocasiones anteriores, ademas de apoyaries en el establecimiento de un
plan especifico de acciones a realizar con el objeto de mejorar los aspectos mas criticos
del clima laboral revelados por la encuesta.

Para continuar con el proceso, se levo a cabo un seguimiento de dicho plan tanto con los
jefes como con algunos de sus colaboradores para verificar que efectivamente se
estuviera cumpliendo con los compromisos contraidos, vy si no era asi, identificar aquellos
aspectos que pudieran obstaculizar la practica del plan de accidén. De esta forma se
obtuve informacién acerca de la funcionalidad de los planes, asi como de los resultados
de la estrategia de intervencion.

Asimismo, se aplicd nuevamente la encuesta para tener parametros de comparacion y

saber cuanto y en qué rubros esta mejorando (o empeorando) el clima de trabajo.
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CAPITULO 1 : LA ORGANIZACION

1.1 CONCEPTOS

Sabemos que las organizaciones tienen una fundamental imporancia dentro de la

sociedad por el rol que desempefan dentro de esta, pero. jqueé es una organizacion?
*Una organizacidn es un arreglio sistematico de personas y tecnologia con ta intencion de

lograr algun propoésito” (Hampton, 1983). “Es un sistema de aclividades conscientemente
coordinadas de dos o mas personas, Yy existe cuando hay personas capaces de

comunicarse, estan dispuestas a contribuir con accion, y con miras a cumplir con un
proposito comun” (Barnard, en Duran. 1993). "Se concibe como un ecosistema vivo ¥y

dindmico, como una comunidad que evoluciona sin cesar en respuesia a su ambiente”
(Garfield, 1992).

Las organizaciones nunca son fines por si mismas, sino que son medios para alcanzar un

fin; ese “fin” es el logro de las metas de la organizacidn; por 1o tanto, una organizacion

esta integrada por personas que desempefian trabajos uiferenciados que estan

coordinados para contribuir a las metas de 1a organizacion (Dessler, 1991).
Una empresa es una organizacion. Tambien lo son una division, un departamento o una

seccidon constituida por diversas personas dentro de una organizacion mas grande. En las

organizaciones se producen bienes o se proporcionan servicios, y ahi intervienen
personas, dinero y materiales. Toda organizacidon contiene tres partes basicas: las

personas, las tareas y la administracion, ademas de existir dentro de un medio ambiente,



que pueden constituir proveedores, clientes y competidores, asi como diversas

condiciones legales, economicas, sociales y tecnoldgicas (Hampton, 1983).

1.2 FACTORES QUE CONFORMAN A t A ORGANIZACION

Una organizacion posee diversos recursos gue le permiten lograr sus objetivos, mismos
que, administrados correctamente, le permitiran o le facilitaran aicanzar sus objetivos.
Estos son: los materiales (dinero. instalaciones fisicas, maguinaria, mobiliario); los
técnicos (sistemas, procedimientos, organigramas, instructivos). y los humanos (que
comprende no solo a las personas. sino ios conocimientos, la experiencia. las habilidades)
(Arias, 19984). Son los recursos humanos quienes con estas cuahdades dan vida a todos

los recursos existentes, y los utilizan para el cumplimiento de tos objetivos de la empresa.

1.3 EL PAPEL DEL FACTOR HUMANO EN LA ORGANIZACION

De lo anterior se desprende que el recurso humano debiera ser el mas valioso y preciado
para la organizacidn, pues sin él ésta no existiria. La persona es el eje, el motor, ia
esencia, y por ello es de vital impartancia el que las organizaciones retengan a sus
empleados porque éstos se desempenan en un adecuado ambiente de trabajo. Segan
Levering (1993), los buenos gerentes argumentan que [a creaciéon de un buen ambiente
de trabajo contribuye ostensiblemente a aumentar la capacidad de una empresa para
obtener mejores resultados econdmicos; un buen lugar de trabajo considera también
ganancias la forma de mejorar la calidad de vida de sus empleados. De acuerdo a los
anteriores razonamientos, “el hombre muestra en su propia naturaleza un impulso hacia

un ser cada vez mas pleno, hacia una realizacién cada vez mas perfecta de su



humanidad. Ei papel de! medio ambiente es en la practica permitirie © ayudarle a realizar

sus propias potencialidades” (Maslow, 1988). Asimismo el ser humano busca el desarroilo,

el crecimiento. el reto: su naturaleza demanda la realizacion de lo mejor, no de lo peor el
trabajador deberia ser la meta para togo (Drucker, 1975). "La conducta del ser humano es
exquisitamente racional. se mueve con ordenada y perspicaz complepcad hacia las metas
que su organismo se esfuerza por alcanzar’ (Rogers, en Gonzalez. 1987). El ser humano
posee caracteristicas que ningdn otro recurso posee: tiene la habiidad de coordinar,
integrar, juzgar e imag.nar. Las cualidades de la persona son especificas y 4nicas, y a
diferencia de otros recursos, tiene absoluto control sobre su trabajo, sobre cuanto y qué

tan bien trabaja, sobre la calidad y la cantidad del mismo.

1.4 EL FACTOR HUMANQ Y SU SATISFACCION DENTRO DE LA ORGANIZACION

Existen dentro de las organizaciones factores que pueden afectar la satisfaccion que los
empleados derivan de su trabajo, ademas de la eficacia con que lo hacen. Estos factores

Son:

-

E! medio ambiente fisico intemo, que comprende las condiciones de alumbrado,
temperatura, humedad. ruido, etc.

* El factor tecnolégico, que se refiere a la disposicion de equipo, herramientas,
maquinaria, etc.

* El factor social, que es producto de los valores humanos de quienes integran la
organizacion, reflejando tas personalidades de cada uno de ellos.

* £l factor politico, que se refiere al poder, y al grado de influencia de ciertas personas

dentro de la organizacién, y cémo identificarios y manejarios.



¥ Ef factor economico. que es reflejo del estado financiero de 1a organizacion, y que puede
beneficiar al empleado al destinarse mayores recursos a sueldos y capacitacién. entre
otros (Hernandez, Sverdlik, Chruden, Sherman, 1986)

Pero mas alla de los factores antes mencionados. Elton Mayo consideraba que el

progreso en la productividad v en la sausfaccion provenia de convertir el trato a los

empleados en un vehiculo mediante e! cual seres sociales satisfacian importantes

necesidades de interaccion, compania. pertenencia y contribucion a un proposito comun.
De acuerdo a la Teoria de la Motivacion e iHigiene de Herzberg, los resultados muestran
que cuando las personas hablan acerca de sentirse bien o satisfechos, mencionan
factores intrinsecos del trabajo mismo. Estos factores incluyen el logro, el reconocimiento,
el trabajo en si, la responsabilidad, el progreso y el crecimiento. Observd también que
cuando las personas hablaban de sentirse insatisfechas, hablaban acerca de factores
externos, pero relacionados con aquél; factores tales como la politica y la administracion
de la compania, la supervision, las condiciones de trabajo, las relaciones con los
comparneros, la vida personal, la relacidn con los subordinados, la posicion vy la segurdad.
{Hampton. 1983).

Dentro de este contexto hay gue mencionar el conceptc de Caiidad de Vida en el Trabajo,
que se refiere a la medida en que las personas pueden satisfacer sus necesidades
personales importantes mediante el trabajo en la organizacion. Refleja elementos tales
como un trato justo y equitativo; 1a oportunidad a todos los individuos para que utilicen sus
habilidades al maximo y se autorrealicen: una comunicacion abierta y confiable; una

oportunidad para que todos los colaboradores adopten un papel activo en la toma de



decisiones importantes relacionadas con el puesto; una compensacion adecuada y justa;
asi como un medio seguro y saludable (Dessler, 1991).

Es aqui que las acciones que se tomen con respecto a los empleados no busquen
unicamente satisfacer las necesidades de la organizacton, sino también satisfacer las

necesidades que las personas tienen de crecer y autorrealizarse.
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CAPITULO 2: CLIMA ORGANIZACIONAL
2.1 DEFINICION

El clima de una organizacién constituye una configuracion de las caracteristicas de la

misma, asi como las caracteristicas personales de un individuo pueden constituir su
personalidad. e influye en el componamiento de un individuo en su trabajo. el clima no
puede verse nitocarse, pero existe en la medida que influye en la satisfaccion de quienes
laboran en la organizacion.

El clima dentro de una organizacidon puede descomponerse en términos de estructuras
organizacionales, tamafo de la organizacién, modos de comunicacion, estilo de liderazgo
de la direccién, entre otros (Brunet, 1987). El clima esta determinado en su mayor parte
por las caracteristicas, las conductas, las aptitudes, las expectativas de otras personas,
por Ias realidades socioldgicas y cutturales de la organizacion (Taguir, op. cit.).

Segqgun Grados, el clima consiste en métodos de accidn que permiten conocer las actitudes
Yy sentimientos del trabajador, especialmente on lo que se refiere a la salud y comodidad
de los empleados; es decir, son todos los tactores fisicos, psicologicos y sociales afines
de un ambiente que esta situado dentro de la frontera de la organizacion que afectan la
interaccion humana en el trabajo (en Aguilar, 1995).

El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizaciona! que
perciben o experimentan los miembros de la organizacidn e influye en ia conducta de
estos; éste se refiere a las propiedades motivacionales del ambiente, es decir, a aquellos
aspectos del clima que conducen a ia exitacidon de diferentes clases de motivacion; en

cualquier grupo dentro de la organizacion que esté compuesto por individuos, en donde

cada uno tiene su pauta propia Unica de motivacion. Los motivos de los individuos

12



empleados en una organizacion se combinan con el estilo de liderazgo, las normas,

valores y estructuras de ésta, para crear su clima psicologico (Kolb, en Herrera Ornelas y

Velasco Gonzalez, 1995).

2.2 DIFERENTES TEORIAS

De acuerdo a James y Jones (Brunet, 1987), hay tres diferentes modos de identificar la
problematica del clima en las organizaciones. Estos enfoques son:

* La medida multiple de los atributos organizacionales, que considera el clima como un
conjunto de caracteristicas que :a) describen una organizacién y ia distinguen de otras, b)
son relativamente estables en el tiempo y c¢) influyen en el comportamiento de los
individuos dentro de la organizacion.

* l.a medida perceptiva de los atributos individuales, que vincula la percepcion detl clima a
los valores, actitudes u opiniones personales de los empleados. y considera su grado de
satisfaccion.

* En la medida perceptiva de los atributos organizacionales el clima esta definido como
una serie de caracteristicas que: a) son percibidas a propésito de una organizacion y/o de
sus unidades o departamentos y que b) pueden ser deducidas segun la forma en la que la
organizacién y/o sus unidades o departamentos actuan (consciente o inconscientemente)
con sus miembros y con la sociedad.

Otro acercamiento al estudio del clima organizacional lo hizo Likert (Brunet, 1987), para
quien ‘el comporstamiento de los subordinados es causado, en parte, por el

comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que éstos perciben



y. en parte, por sus informaciones, percepciones. sus esperanzas, sus capacidades y sus
valores. Cuatro factores influyen sobre la percepcién individual del clima, y son:

a) Los parametros ligados al contexto. a la tecnologia y a la estructura organizacional

b) La posicion jerarquica y el suetdo de! individuo

c) Los factores de personalidad. actitudes y nivel de satisfaccién

d) La percepcién que tienen subordinados. colegas y superiores del clima de Ia
organizacion.

En cuanto a los diferentes tipos de clima. se identifican basicamente cuatro, que
dependen de la interaccidén de variables tales como: los resultados y la evolucion de una
organizacion, su salud y estado interno, los diferentes tipos de liderazgo y la combinacién
de todas ellas. Los tipos de clima son, entonces:

* Autoritarismo explotador: La direccion no tiene conflanza en sus empleados, no se les
toma en cuenta para las decisiones y objetivos

* Autoritarismo patemalista: La direccion tiene una confianza condescendiente en sus
empleados; utilizan recompensas y castigos para motivarios.

* Consuitivo: La direccion tiene confianza en sus empleados. La politica y las decisiones
se toman por elia pero permiten a sus subordinados tomar decisicnes especificas

* Participacion en grupo: La direccion tiene plena confianza en sus empleados. Se toma
en cuenta a todos los niveles en decisiones, y se favorece la comunicacion lateral.

2.3 COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL

Es necesario identificar los componentes del clima, ya que debido a su interaccion
producen efectos en la organizacion. Dichos componentes son:

Comportamentales:




"Aspecto individual (actitudes, percepciones, personalidad, estrés,
valores, aprendizaje)
“Grupo e intergrupo (estructura, procesos. cohesidn, normas y papeles)
"Motivacion (motivos, necesidades, esfuerzo, refuerzo)
*Liderazgo (poder, politicas, influencia, estilo)
Estructurales:
*Macro y microdimensiones
Procesos organizacionales:
*Evaluacidn del rendimiento
*Sistema de remuneracion
“Cornunicacion
“Toma de decisiones
t.os componentes mencionados van a tener una influencia directa sobre el rendimiento de
los individuos (alcance de objetivos, satisfaccion en el trabajo, etc.), en el grupo
(cohesidn, resultados, moral). y en la organizacion {produccion, eficacia, satisfaccion,

adaptaciédn, desarrollo, supervivencia, etc.) (Gibson, en Brunet, 1887).

2.4 IMPACTO DEL CLIMA EN LA ORGANIZACION

Tomando en cuenta Jos factores mencionados con anterioridad, podemos resumir que “el
clima organizacional es el producto de la interaccion entre los distintos factores que
describen las caracteristicas de una organizaciéon, las cuales nos muestran las
condiciones en que labora un grupo de personas, cuales son las estrategias que se estan

llevando a cabo, los procedirmmientos y estructuras organizacionales que provocan un



comportamiento especifico. El clima es de permanencia relativa y el hecho de que existan
diferentes climas es porque cada individuo tiene una forma particular de percibir e
interpretar {as condiciones ambientales en las que trabaja” (Duran, 1293

Segun Tapscott (1996). la importancia de analizar el clima laboral de una organizacion
esta en relacion directa al interés que tenga el lider en conocer y mejorar la motivacion, la
satisfaccidon y. en consecuencia, el desempefo de los empleados. En la medida que
conozcamos las percepciones que los empleados tienen acerca del clima, podremos
evaluar las fuentes de conflicto, estrés o insatisfaccion que contribuyen al desarrollo de
actitudes negativas frente a la organizacion. Asimismo, estaremos en posibilidad de iniciar
y mantener un cambio sobre los aspectos identificados como criticos y, de esta forma,
coadyuvar a que la organizacion alcance sus objetivos a través del desempefio optimo de

sus empleados en un ambiente de satisfaccidon y productividad.

2.5 LA MEDICIONDEL CLIMA ENLAS ORGANIZACIONES

Existen diversas formas para obtener informacion acerca del Clima; una de ellas pueden
ser los archivos ce la empresa en cuanto a cambios de frecuencia de renuncias, retardos,
ausentismo, productividad y reclamaciones; sin embargo, este metodo es poco eficaz,
pues mide efectos mas no causas. Otra formma es entrevistar a los empleados utilizando yav
sea un conjunto de preguntas o permitiendoles que hablen cuanto quieran; este meétodo
es costoso. pues lleva mucho tiempo y en ocasiones no se obtienen los resultados
esperados, porgue el empleado se puede cohibir al hablar en forrna directa de los
problemas que lo aquejan. L.a tercera opcidn es hacer una encuesta entre los empleados,

quienes contestan un cuestionario sin anotar su nombre y que mide su opinibn en un



periodo de tiempo determinado. siendo un estudio que abarca todos los niveles (Grados,
1984). La mayor parte de estos instrumentos presentan a los encuestados preguntas que

describen hechos particulares de la Organizacion, sobre los cuates elics deben indicar

hasta qué punto estan de acuerdo con esta descripcion (Aguilar, 19
En este caso. la encuesta utilizada fue una de tipo transversal, que consiste en la
recoleccidn de informacion estandarizada a partir de una muestra representativa de las
unidades que componen un universo predeterminado, o a partir de y/o acerca de todas las
unidades que componen un universo predeterminado. La unidad de analisis es el
individuo, pero no es necesario que el universo comprenda una poblacion de individuos;
puede ser una pobiacién de grupos, de organizaciones o de comunidades.

Los entrevistados de este tipo de encuesta pueden funcionar como sujetos, al suministrar
Unicamente informacion personal, y como informantes, al proporcionar informacién acerca
de entidades que les son familiares, por ejernplo sobre las organizaciones donde trabajan
o sobre los grupos a los cuales pertenecen.

Los datos presentados por una encuesta incluyen ias respuestas a preguntas formuladas
a los sujetos: todas las preguntas pueden referirse a un punto en el tiempo, ya sea el
presente, pasado inmediato e incluso otras at pasado lejano (Glock, C.Y., 1873).
Particutarmente, cada empresa puede encontrar motivos suficientes, para preocuparse
por el bienestar organizacional, por un lado realizar estudios de clima, le permite conocer
de manera general como estan percibiendo los trabajadores a la organizacion y cuales
serian sus posibles intereses, por lo tanto, crear un buen clima propicia que los individuos
puedan alcanzar sus metas personales y que puedan ser compatibles con la organizaciéon.

Por otro lado, {a inforrmacidn proporcionada de un estudio de clima nos puede servir para:



-ldentificar problemas actuales y potenciales en las diferentes areas de trabajo.

-Atender de manera efectiva los cambios requeridos para {a salud y

sobrevivencia de la organizacion.

- Medir el grado de aceptacion y efectividad de programas y actividades disefados

para producir mayor rendimiento gerencial,

- Estimar el grado en que ios recursos humanos estan siendo

adecuadamente aprovechados.

- Comparar el clima organizacional actual con el deseado y de esta forma planear las

acciones a seguir. conjugando los objetivos individuales con los de la organizacién

afianzando asi la supervivencia de la misma.

- Al existir un compromisc de anonimato, ei personal puede expresar libremente sus

inquietudes. Ademas siente que se le toma en cuenta.

- Finalmente, un estudio periodico de clima puede ayudar a la organizacion para analizar

el impacto y efectvidad de las acciones correctivas empleadas (Kolb, en Herrera

Ornelas y Velasco Gonzalez, 1995).
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CAPITULO 3: LA TEORIA DE
EL ENFOQUE CENTRADO EN LA PERSONA

El tema del Clima Organizacional puede ser abordado desde diversas perspectivas, como
ya se ha dicho eén el capituio anterior. sin embargo. existe una aproximacion dentro de la
Psicologia Humanista que @s la teoria que Carl Rogers desarrollo a lo largo de su
trayectoria como psicoterapeu’a o asesor personal, y que es el "Enfoque Centrado en la

Persona”.

Rogers trabajo con individuos que solicitaban ayuda para si o para terceros. Para &! era
de suma importancia acotar conceptos tales como autorrealizacién, iHlegar a ser,
crecimiento. Consideraba que "existia una enorme, desesperante necesidad de nuestro
tiempo de poseer mas conocimientos basicos y métodos mas eficaces para manejar las
tensiones en las relaciones humanas. Los asombrosos avances del hombre hacia la
conquista del espacio infinto, asi como del mundo...parecen facilitar el camino hacia la
destruccion total de nuestro mundo. a menos que logremos avances analogos en la
comprension y el manejo de las tensiones entre las personas y grupos” (Rogers, 1993).
Tenia ja esperanza de que sus ensefnanzas, usadas con propodsitos preventivos,
contribuirian al desarrollo de personas maduras, comprensivas y sin recelos, cagaces de
enfrentar con éxito el surgimiento de eventuales tensiones futuras.

En su trabajo como asesor personal o terapeuta comprendié que es el cliente quien sabe
qué es lo que le afecta, hacia ddnde dirigirse, cuales son sus problemas fundamentales,
por lo que confiaba en la direccidn que ¢l propio cliente quisiera imprimir al proceso. En
este sentido, se ha adoptado esta corriente para el Diagnéstico de Clima Organizacional

en virtud de o que se busca es el desarroilo del potencial humano, el que las personas



ejerzan esas potencialidades en beneficio propio y de su equipo de trabajo, y que ello
redunde en que la organizacion en la que laboran sea el mejor lugar para trabajar.

Las ensefanzas mas significativas de Rogers se pueden resumir de la siguiente manera:

- Para iniciar y sostener una relacion con otra persona no resulta beneficioso compornrtarse
como si uno fuera distinto de lo que es, es decir, debe exisur Congruencia

- Se es mas eficaz cuando se escucha con tolerancia y se es uno mismo (Aceptacion de
uno mMismo), para que las relaciones se tornen reales y significativas

- Permitirse comprender a otra persona (Empatia), penetrar en profundidad y de manera
plena e intensa en su marco de referencia

- Abrir canales por medio de los cuales los demas puedan comunicar sus sentimientos, su
mundo perceptual privado, es enriquecedor. El asesor con sus propias actiludes puede
crear una sensacion de seguridad en Ia relacion que posibilite tal comunicacian.

- Es gratificante en gran medida el hecho de poder aceptar a otra persona, con sus
propios sentimientos, actitudes y creencias. El derecho de cada individuo a utilizar su
experiencia a su manera y descubir en ella sus propios significados es una de las
potencialidades mas vatiosas de la vida. y al aceptario, se le ayuda a convertirse en una
persona.

- Se experimenta mayor satisfaccion al ser uno mismo y permitir que el otro sea €l mismo

- Las personas se orientan en una direccidon basicamente positiva

- La vida es un proceso dinamico y cambiante, en el que nada esta congelado

La hipdtesis fundamental de Rogers para establecer una relaciobn de ayuda con un
individuo, era "scOHmMo puedo crear una relacion que esta persona pueda utilizar para su

propio desarrolio?”. Consideraba que si podia crear un cierto tipo de relaciéon, la otra
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persona descubriria en si misma su capacidad de utilizarta para su propia maduracion y
de esa manera se producirian el cambio y el desarrollo individual. Consideraba que
mientras mas autentico pudiera ser en la relacion, esta seria mas Util, es decir, que tenia
presentes sus sentimientos sin ofrecer una fachada externa, adoptando una actitud
distinta de la que surge de un nivel mas profundo o Inconsciente.

Asismismo, existia una segunda condicion que residia en el hecho de que cuanto rmayor
fuera la aceptacion y el agrado que experimentaba hacia un individuo, mas datit le
resultaria (aceptacion para Rogers era un calido respeto hacia el individuo como persona
de merito propio e incondicional, es decir, como individuo valioso independientemente de
su condicion, conducta o sentimientos, asi como el agrado y respeto hacia el otro como
persona distinta). Esta aceptacion de cada uno de los aspectos de la otra persona
constituia un elemento de gran importancia en una relacion de ayuda, que debia implicar
ademas la comprensidon empatica hacia el otro; si se cumplian estos dos elementos, el
individuo se sentiria libre de toda evaluacion moral o diagndstica, mismas que poadrian
resultar amenazadoras.

En funcidn de lo anterior, el individuo descubriria en si mismo la capacidad de utilizar esta
relacidn para su propio desarollo. Rogers creia que los seres humanos poseemos la
capacidad y la tendencia de avanzar en la direccion de nuestra propia madurez. En un
ambiente psicologico adecuado, esta tendencia puede expresarse libremente, y deja de
ser una potenciatidad para convertirse en algo real. Esta tendencia se pone de manifiesto
en la capacidad del individuo para comprender aquelios aspectos que le provocan

insatisfaccion, y constituye ei movil de su vida. Si un lider es capaz de crear este clima en
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el seno de su organizacion, su personal se tomara mas responsable y creativo, mas
capaz de adaptarse a las situaciones nuevas y mas solidario.

3.1. LA RELACION DE AYUDA

Rogers se habia desempefiado como psicoterapeuta durante muchos afos, y se
interesaba por cualquier tipo de relacion de ayuda,; esto significaba que al menos una de
las partes intenta promover en el otro el desarrollo, la maduracion y la capacidad de
funcionar mejor y enfrentar ta vida de manera mas adecuada. £] otro, en este contexto,
puede ser un individuo o un grupo. Por ello, definia una relacidn de ayuda como “"aquella
en la que uno de los participantes intenta hacer surgir. de una o ambas pares, una mejor
apreciacion y expresion de ios recursos latentes del individuo, y un uso mas funcional de
éstos”™ (Rogers, 1993). Las relaciones de ayuda podrian estar constituidas por dos
individuos (el asesor o terapeuta con su cliente), o podrian ser interacciones individuo-
grupo, como la relacién de un lider con sus subordinados.

3.2 LA POLITICA DE LA ADMINISTRACION

Rogers habla de que tradicionalmente las organizaciones han sido administradas
mediante una distribucién jerarquica del poder. En Io mas alto de la jerarquia esta una
persona, y la organizacion generalmente es experimentada como un proceso de control
que va de arriba a abajo.

Algunos paises han buscado modificar esta forma extrema de control jerarquico, donde
las personas de los puestos de control han tratado de promover una comunicacion abierta
en todas las direcciones: de abajo a arriba; de los altos directivos hacia abajo;
horizontaimente de departamento a departamento, y de especialista a especialista. En

algunas industrias se han sentido efectos constructivos, lo cual ha dependido en gran

22



medida de la autenticidad del deseo de los altos directivos para crear oportunidades, de

tal manera que los individuos en la organizacién puedan incrementar al

desarrolio personal.

Rogers propuso a

los directivos de empresas

la posibilidad de un enfoque a

administracion centrado en la persona, segun los siguientes extremos de liderazgo:

maximo su

ia

Influencia e Impacto

Poder y Control

Dar autonomia a

las personas y a
grupos

los

Tomar decisiones

Liberar a las gentes para que “hagan sus
propias cosas”

Dar ardenes

“inaceptables™ que surjan

Expresar sus propias ideas y sus|Dirigirla conducta de los subordinados

sentimientos como un  aspecto de la

informacion de! grupo

Facilitar el aprendizaje Mantener guardadas las ideas propias y los
sentimientos

Estimular la independencia en el j Ejercer autoridad sobre la gente y sobre la

pensamiento y en la accion organizacion

Aceptar las creaciones innovadoras | Dominar cuando sea necesario

Delegar, dar completa responsabilidad

Usar la coercion cuando sea necesario

Dar y recibir retroalimentacion

Ensedar, nstruir, aconsejar

Alentar y confiar en !a autoevaluacion

Evaluar a los demas

Encontrar recompensa en el desarrolio y en
los logros de otros

Dar recompensas
Ser recompensado
personales

por los logros
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Rogers tenia preferencia por las convicciones expresadas en la columna de la izquierda,
donde influencia e impacto significaban "un cierto tipo de conducta de mi parte que haga
una diferencia en la conducta de otros, pero sin imponer mis puntos de vista ni
controlarlos”. Consideraba gue su influencia siempre se habia incremantado cuando habia
compartido su poder o autoridad, y que al haber rehusado a utilizar la coercian o a dingir,
habia estimulado el aprendizaje. la creatividad y la aulodireccion (Rogers. 1980).

Segun una investigacion dirigida por Rensis Likert donde se midid la productividad y fa
moral en los grupos supervisados y los dividieron en ijos de puntajes altos y los de
puntajes bajos de acuerdo a estas medidas. Ellos encontraron diferencias significativas en
la conducta, los metodos y las personalidades de los supervisores de los grupos de alta
productividad y moral elevada y las cualidades de los supervisores de los grupos de bajas
puntuaciones. En los primeros, los supervisores y los lideres del grupo estaban
interesados primordialmente en los trabajadores como gente y el interés en la producciéon
era secundario. Los supervisores alentaban la participacion y la discusion de grupo vy la
toma de decisiones en relacibn a los problemas del trabajo y a las politicas eran un
proceso compartido, y no supervisaban el trabajo de una manera cercana sino que
confiaban en que el trabajador cumpliria con su responsabilidad de hacer un buen trabajo.
{ os supervisores de los grupos donde la productividad y la moral eran bajos mostraban la
conducta opuesta. Ellos estaban preocupados principalmente con la produccion, tomaban
las decisiones sin consultar y supervisaban el trabajo detalladamente.

Las personas altamente productivas estaban muy “orientadas hacia fa gente™, eran

buenas para delegar; permitian que sus subordinados participaran en las decisiones; casi
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no usaban el castigo; tenian una buena comunicacion personal, abierta y en dos sentidos;
tenian pocas reuniones formales, y no se reunian seguido puesto que tenian una
comunicacién abierta: estaban orgullosas de sus grupos de trabajo, y planeaban por
adelantado y con efectividad: en tiempos de cnsis, mantenian sus roles de supervision.
Las personas de baja productividad, se conducian a la inversa en todos los puntos
anteriores.

En otra investigacién al respecto, G. W. Cherry fue capaz de contestar a la pregunta: suna
persona autorrealizada seria un buen gerente?, ya que descubrié que el conjunto de
rasgos que tienen que ver con el afecto, con la capacidad para establecer relaciones
interpersonales cercanas, con la compasion y con la consideracion correlacionaba, en
forma significativa, con las cualidades de !a productividad, la creatividad, la cooperacion y
la satisfaccion en el trabajo. "Pareciera que un gerente centrado en la persona seria de
mas valor a la organizacion que un lider ajustado a los estereotipos”. La persona que es
capaz de establecer relaciones interpersonales cercanas, que es primariamente centrada
en la persona, que no le da mucho valor al poder, Que esta en crecimiento y que se
entiende a si misma, es probable que sea el gerente mas efectivo y productivo de una
empresa.

Finalmente, un conjunto de caracteristicas que a menudo se asocian con ias actividades
gerenciales como son {a orientacion al poder, la agresividad, la explotacion, el logro de
objetivos a través de la manipulacidon y/o del engano, no esta correlacionado con la
productividad y tiene una correlacion negativa con la creatividad, la cooperacion y la

satisfaccion en el trabajo.
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Se eligid para este trabajo este enfoque en virtud de que de acuerdo a su teoria, la labor
del "asesor” es promover el desarrollo o la madurez de otros, pero con sus propios
recursos. £n el caso del Diagndstico de Clima Organizacional, se apoy®d para este fin a los
lideres que asi lo solicitaron, se utilizaron herramientas tales como los Talleres de
integracidén de Equipos de Trabajo, Programas de Capacitacion para necesidades
especificas y asesorias personalizadas. lo que le permitid a los jefes tener un mayor

acercamiento con el personal a su cargo, mayor comunicacion y mayor entendimiento de

las necesidades de ios empleados.
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CAPITULO 4: LA INSTITUCION BANCARIA

4.1 BREVE RESENA HISTORICA Y CARACTERISTICAS DE LA INSTITUCION

Una vez sefalada v conceptualizada l!la mportancia del clima de trabajo en las
organizaciones, hablaremos acerca de la que nos ocupa para €l presente reporte y de la
necesidad de conocer el clima que se percibe en ella.

Esta institucion esta inmersa dentro de! Sistema Financiero Mexicano que se integra por
instituciones de crédito, organizaciones auxiliares de credito y mercado de valores.
Pertenece a un grupo financiero que fue constituido el 18 de septiembre de 1981 como
resultado de 1a fusidon de un banco y una casa de bolsa lideres en el sector financiero. Es
una institucidén de crédito que funciona desde el 2 de junio de 1884, y que se distingue por
proporcionar productos y servicios acordes a las necesidades de los diferentes estratos de
la poblacién que atiende; esta institucién ha evolucionado en funcion de las exigencias
del entorno, tales como la globalizacion de la economia, la apertura de rmercados, la
competencia agresiva y en crecimiento. la evoluciéon de las necesidades de sus clientes, ia
reduccion de los margenes financieros, los indices de calidad y productividad en
constante crecimiente, y la tendencia mundial de las instituciones financieras a la
reorganizacion estructural.

La principal actividad de esta organizacién es la intermediacion financiera, es decir, la
captacion de recursos de quienes desean invertir, ahorrar y hacer rendir su dinero, y la
colocacion de los mismos a través de créditos o financiamientos a quienes necesitan

recursos.
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4.2 OBJETIVOS
Los elementos que conforman a la institucion son los ejes que orientan su quehacer, y
son:
*Orientacion al cliente, que implica conocimiento profundo de los
clientes, la mas aita calidad en el servicio. y el desarrollo de relaciones
de largo plazo
*Alta rentabilidad en forma consistente, que implica niveles adecuados
de capitalizacidn para realizar la inversion necesaria y continuar siendo los
tideres, asi como rendimiento adecuado al capital, y mejor gestiéon en un
ambiente de mayor exposicion al riesgo.
* Alta calidad del personal, que implica retener, atraer y desarrollar a los
mejores profesionales de la banca; fomentar y profundizar el trabajo en
equipo, y un sistema adecuado de remuneraciones y estimulos
Es asi que centraremos nuestra atencion en este ulitimo elemento que es el personal, sin
el cual la organizacidn no existiria.

DENTRO DE LA MISMA (Anexo 1)

4.4 RAZON QUE_ORIGING EL DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL, Y LA

NECESIDAD DE ASESORIA
El principal motivo que dio origen a este estudio es el interés de la Direccidn de Sistemas

por conocer la percepcidon de los empleados acerca de aspectos tales como el liderazgo,
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la comunicacion, el trabajo en equipo. las relaciones interpersonales. las relaciones jefe-
colaborador. la capacitacion. la satisfaccion en el trabajo, las expectativas de desarrollo,
entre otros, y ver en qué medida la insatisfaccion con alguno o varos de estos factores

padia incidir en el desempeno eficiente y productive de

fas personas. Por otra parte, el
interés de la Direccidn es que haya consistencia en este tipo de esfuerzos, en virtud de
que la encuesta ya habia sido aplicada en afios pasados, y aunque la misma ha tenido
variaciones en su estructura, es importante conocer (en la medida de los aspectos que
son comparables) en qué temas ha ido mejorando la percepcion de los empleados con
respecto a su clima de trabajo, y qué aspectos se requiere reforzar, especialmente si se
toma en cuenta que actualmente la planta de personal de esta Division de Sistemas es de
1933 personas (al mes de mayo de 1997), que hay una Subdivision con una planta de
personal de 409 personas, y otras de mas de 200, por lo que este tipo de Diagnodsticos da
a conocer de una manera rapida y confiable fo que {a gente opina, cuestion que no seria
posible si se utilizaran otro tipo de técnicas.

En adicién a io mencionado con anterioridad, hay que considerar que, en un area de
sistemas, la mayor parte de los lideres tienen una orientacidon hacia las cuestiones
técnicas, de tareas y resultados, y en ocasiones no saben como manejar a su personal, lo
que no es por falta de interés, sino por una carencia en su formacion profesional, ya que
es muy diferente ia actividad de programar a la de administrar debido a la cantidad de
habilidades, actitudes y conocimientos que esta funcién implica (Schatz, 1895):

a) La habilidad para comunicarse y trabajar con otras personas {(por el contrario, el

programador tiende a trabajar solitario),

29



CAPITULO 5
PROCEDIMIENTO



b) La habilidad para equilibrar los requerimientos del negocio con las demandas de la
tecnoiogia (el programador, en cambio, suele enfocarse Unica y exclusivamente a las
cuestiones meramente tecnoldgicas).

c¢) La capacidad para administrar eficazmente el tiempo

d) La habilidad de motivar al personal para resolver conflictos interpersonales y fomentar

tfa interaccidn humana.

s

-
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CAPITULO 5. PROCEDIMIENTO
OBJETIVO GENERAL: Conocer el clima de trabajo de una determinada organizacién
a través de la opinion de los empleados, asi como verificar el cumplimiento de
compromisos contraidos en funcidén de los factores identificados como criticos, y el
mejoramiento del clima de trabajo medido a través de una encuesta comparativa.
FASE_1. Diseno de la encuesta de Clima QOrganizacional
Objetivo: Obtener una encuesta que mida la opinién de los empleados con respecto a su
clima de trabajo.
Actividades:
* Revisidon de la encuesta de Ciima Organizacional Corporativa.
Consistié en revisar exhaustivamente |la encuesta

que se habla aplicado a toda la
Insitucion en 1994. Estaba constituida por 89 preguntas contenidas en 17 temas, mismos
que a continuacién se enlistan:

-imagen del Banco

-Seguridad en el trabajo

-Conocimiento de objetivos, estrategias y metas
-instalaciones y recursos matenales

-Apoyo de otras areas/departamentos

-Normas y procedimientos

-Calidad del servicio

-Cargas de trabajo

-Ambiente interno de trabajo

-Relacion jefe-colaborador

-El trabajo en si

~Capacitacion’

-Compensacion

-Expectativas

~-Conocimiento del proceso de evaluacion del desempeiio
-Opini6bn sobre la encuesta

-Datos demograficos y de clasificacion

L_a escala con la que se midi6 a opinidn del personal con respecto a los anteriores puntos
fue una de Likert que va del 1 al 6, donde:

3



Totalmente | De acuerdo Ligeramente Ligeramente En Totalmente
de acuerdo de acuerdo en desacuerdo en
1 2 3 desacuerdo 5 desacuerdo
J 4 6

* Definicion de los factores a evaluar e inclusion de las preguntas por factor:
Una vez hecha la revision se observd que, en funcion de las estrategias de la Direccion de
Sistemas enfocadas al factor humano. se requeria conocer la opinion del personal acerca
de aspectos especificos que no estaban incluidos en la encuesta Corporativa, por io que
se incluyeron 2 factores mas (Comunicacion y Sugerencias) y se cambid el nombre de
Relacion jefe-colaborador a Liderazgo; asimismo, se tomaron 53 preguntas de la
encuesta, se modificaron 16, se incluyeron 14 de un cuestionario aplicado en 1983 (que
no era Institucional), y se crearon 21 preguntas nuevas, lo que dio un total de 104.
* Negociacién con el Corporativo de Recursos Humanos para determinar la encuesta

final:
Para la aplicacion de la encuesta se tenia la directriz de no modificaria; sin embargo. se
hablé con el Director de Recursos Humanos acerca de !a necesidad de conocer la
opinién del personal acerca de aspectos que no estaban contempiados en ila encuesta
corporativa y se le presentd la propuesta de cambio, misma que fue aceptada después de
hacerle correcciones.
Producto: Encuesta a aplicar (anexo 2).

FASE 2. Aplicacion de la encuasta

Objetivo: Aplicar la encuesta al 100% del personal para conocer la opinion det total de los
empleados hacia su clima de trabajo.

Actividades:

* Solicitud a un area de desarrollo de sistemas la automatizacion de la encuesta:

El objetivo de desarrollar una herramienta automatizada fue facilitar la aplicacion de la
encuesta de clima organizacional, asi como agilizar el flujo de informacion para su
analisis. Tradicionalmente se habia aplicado en papel. lo que dificultaba su manejo en
grandes volumenes; ademias se llegaban a presentar complicaciones porque se daban
casos en que, por ejemplo, la gente no ponia el departamento al que pertenecia,
probablemente

para no ser identificada, por lo que ias encuestas se invalidaban. En el caso de la
encuesta automatizada, se solicitd a quienes la desarrollaron un "candado” para que quien
contestara no puediera dar por terminada la encuesta hasta no haber respondido todas

32



las preguntas, a excepcién de ta 14. Por otra parte, se ahorraria el paso de la captura de
las encuestas, que hubiera Ilevado aproximadamente dos semanas; en lugar de ello, las
encuestas ya resueitas se concentrarian en un servidor y sélo quienes desarroilaron la
herramienta tendrian acceso a esta informacion.

* Verificacion del sistema:

Se hizo una demostracion del sistema para verificar lo siguiente: que estuvieran incluidas
todas las preguntas y sus opciones de respuestas; que estuvieran todos Jlos
departamentos a los que el personal pertenecia dados de aita; que se le hubieran hecho
las modificaciones que se habian solicitado; y, en general, que el sistema fuera funcional.
Posteriormente, se realizé un piloteo con un departamento para asegurar que la encuesta
fuera comprendida y para medir los aspeclos mencionados anteriormente, asi como el
tiempo promedio de aplicacion.

* Verificacion de los recursos necesarios para la instalacion del sisterma en las diferentes

sedes (México, Ledn, Monterrey, Guadalajara):

Esta actividad consistid en hacer una lista de requerimientos para la aplicacion de la
encuesta, tales como: numero y caracteristicas del equipo de cbdmputo, instalacién y
conexion de éste, instalacién del sistema de Clima Organizaciones, y recoleccion de la
informacién una vez contestada la encuesta.

* Verificacion de la poblacidn a encuestar:

Se consultd en el Sistema de Informacién de Recursos Humanos la planta de personal a
encuestar, que ascendia a 1294 incluyendo a los miembros de direccidn, y ia distribucién
de la misma por cada una de las trece subdivisiones.

* Elaboracién de calendarios de aplicacidn:

En funcidn dei punto anterior, se distribuy® al total de personas a encuestar en horario de
9 a 18 hrs., programandose de lunes a viernes un grupo cada hora durante dos semanas,
en cada una de las sedes en que se aplicaria la encuesta (Barranca del Muerto, Centro de
Informacién Corporativo, Alborada, Emilio Castefar, Centro de Desarrollo Ledén, Centro de
Desarrollo Monterrey, Guadalajara).

* Invitacion a ios Directivos responsables:Se elaboré una carta dirigida a los responsables
de cada subdivision, explicandoles la importancia de que el personal contestara la
encuesta, y se les presento el calendario con fechas, horarios y nimero de personas bajo

su responsabilidad que deberian contestar la
encuesta; asimismo, se les solicitd hombrar un coordinador de su subdivisién para que

elaborara las listas con e! personal que asistiria, asi como la fecha y horario en que lo

harian.
* Aplicacidon de la encuesta:
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Se solicitd apoyo « personal de Recursos Humanos y se nombraron responsables de la
aplicaciéon cn cada 1tna de las sedes. Antes de ello, se les informdé acerca de la forma en
que deberian hacero, es decir, se les pidid que verificaran que se presentara el personal
que estaba programado para cada uno de los grupos. a los que se les daria la bienvenida
y una breve introduccion acerca de la encuesta: su estructura, las opciones de respuesta,
que no se podrian dejar preguntas sin responder, haciendo hincapié en gque el manejo de
la informacion seria confidencial; asimismo, se les pidio estar al pendiente por si alguien
tenia dudas e alguna pregunta en particular, o en la forma de manipular el sistema. Fue
asi que se aplicaron 586 encuestas en Barranca del Muerto, 361 en Jardinzs de la
Montana, 68 @n Alborada, 17 en Emilio Castelar, 72 en el Centro de Desarrollo L.edn, 69
en el Centro de Desarrollo Monterrey y 14 en Guadalajara.

Producto: 1186 encuestas aplicadas

FASE 3: Procesarniento de la informacién

Objetivo: Obtener la informacién procesada y analizada para su interpretacion y entrega
a los responseable:.
Actividades:
* Entrega de informacion para su procesamiento a Corporativo de Recursos Humanos:
Las personas responsables del desaitollo del sistema de Clima Organizaciones, una vez
que recopilaron la informacion de las encuestas aplicadas, se la entregaron al Corporativo
de Recursos Humanos quien, a través de un sistermna disefiado especificamente para este
fin, proceso las respuestas y se obtuvieron los resultados.
* Recepcién de resultados:
Corporativo de Recursoc Humanos entregd los resultados obtenidos por tema y por
1pragunta 2n porLoinajes y los agrupd en opiniones “favorable (F)", “neutrn” y
“desfavorable (D) donde, por ejemplo, porcentajes bajo en 1o “favorable! y altos en lo
“desfavorable” indicaban que ei personal estd en desacuerdo con el aspecto medido.
Todos los porcentajes se presentaron redondeados, por lo que no siempre sumabats 100.
Para dar una calificacion a cada aspecto y facilitar la presentacion de ios resuitados, se le
pidid a C.R.H. que se sumaran las ponderaciones de los porcentajes y se dividieran entra
100. La ponderacion se realizé de la siguiente manera:

Porcentaje favorable X 10

Porcentaje neutro X 5
- Porcentaje desfavorable X O
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El promedio de cada tema se obtuvo de la suma de las calificaciones de todas las
preguntas que integraban dicho tema. Por otra parte, solo se entregaron resultados a
aquellas unidades organizacionales en las que hubiesen contestado 8 © mas personas,
para guardar la confidencialidad y anonimato de sus respuestas. En este caso, las
respuestas se integraban al reporte del grupo de nivei organizacional inmediato superior.
Adicionalmente se presentaron las respuestas a jas tres preguntas abiertas. agrupadas
por cada uno de los temas que se habian evaluado en la encuesta {Anexos 3 y 4).
* Analisis de los resultados:

Una vez que Corporativo de Recursos Humanos entregd los resultados, se efectuaron
diversos anédlisis de la informacién:

Se identificaron los temas y las preguntas que habian obtenido las calificaciones mas
bajas y las mas altas
Se efectuaron comparativos de la Division y de cada una de las Subdivisiones con
respecto a los cuestionarics que se habian aplicado en 1993 y 1994 para observar
tendencias de mejora, asi como 10s puntos Que seguian siendo criticos
Se revisd la totalidad de tos comentarios a las tres preguntas abiertas (3,024) y se
extrajeron los mas significativos para llevar a cabo una distribucién por tema de las
sugerencias con mayor porcentaje de ocurrencia
En funcion del punto anterior se identificd el porcentaje de distribucidn por tema de
cada una de las subdivisiones

Disefio y presentacidn para la entrega de resultados
Se reorganizd ia informacién y se agruparon los 19 temas en 11 grandes temas para
agilizar su presentacién; asimismo, se determinaron tres enfoques para el analisis de
fos resuitados, y se le dio un color a cada uno de ellos: enfoque de seguimiento (rosa
mexicano) para las calificaciones entre 8 y 10; enfoque de reforzamiento (amarillo) para
las calificaciones entre 6 y 7.9; y enfoque preventivo/correctivo {morado) para las
calificaciones menores a 6.
Se elaboraron cuadros resumen para cada una de las tres preguntas abiertas, y a partir
de ellos se elaboraron graficas de pay con la distribucidn de sugerencias por tema y por
subdivision para cada una de las preguntas
Se elaboré un cuadro resumen concentrando los resultados por tema de las tres
preguntas abiertas, con sus respectivos porcentajes; a partir de este cuadro se elabord
una grafica de pay
Se elaboraron cuadros de los aspectos comparables de las encuestas aplicadas en
1993, 1994 y 1995.

Producto: Informacién a entregar (Anexos 5 y 6).
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FASE 4. Entrega de resultados
Objetivo: Que los lideres responsabies conozcan la percepcion de los empleados acerca

del Clima Organizaciones para que tomen acciones correctivas.
Actividades:

* Concertacidn de citas con los lideres responsables para entrega de resultados:

Se contactd a cada uno de los responsables subdivisionales para acordar una fecha de
entrega, y a partir de ello se elabord un calendario de citas (a excepcidén de Guadalajara y
Monterrey, a quienes se les envid por mensajeria), cabe mencionar que durante el periodo
de procesamiento de la informacién se llevaron a cabo cambios organizacionales en la
divisidn, por lo que se solicitd al Corporativo de Recursos Humanos la modificacién de fos

resultados de acuerdo a la nueva estructura
* Entrega de resultados y explicacion detallada de cada uno de los factores evaluados,

haciendo hincapié en los puntos criticos:
La entrega y presentaciéon de los resultados se ilevo a cabo de diversas maneras, de
acuerdo a lo solicitado por cada responsable subdivisional: en algunos casos, la
informacién se les presentd unicamente a ellos; en otros casos, estuvo presente el
primer nivel de reporte; en grupos mas pequefios, se presentd a todo el personal
Se explicé la mecanica bajo la cual se habian procesado los resultados de las

encuestas y como se habian obtenido las calificaciones
Se explicé brevemente a qué se referia cada uno de las temas y las preguntas que

contenian

Se identificaron fos puntos con enfoque preventivo/correctivo, de reforzamiento y de
seguimiento, dando preponderancia a los primeros, considerando las posibles causas
Se presentd la inforrmacion de tas preguntas abiertas

Se solicitd a los responsables elaborar un plan de accién para mejorar al menos tres de

los puntos mas criticos
Producto: Resultados analizados e identificacion de factores criticos

Fase 5: Disefio de Estrateqgia de Asesoria y Apoyoc (sequn la Teoria de Rogers)
Objetivo: Contar con una estrategia centrada en la persona que permita asesorar a ios
lideres en el proceso de mejora de su grupo de trabajo como resultado de la aplicacion de

la encuesta.

Actividades:
* Sensibilizacion a los lideres acerca de la conveniencia de presentar a su grupo de

trabajo los resultados de la encuesta, asi como de la posibilidad de elaborar en conjunto el
plan de accién. Se hablé con los lideres y se les planted la necesidad de que el personal
de la Division de Sistemas conociera los resultados de [a encuesta, ya que de esta forma
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no pensarian que soélo se habia aplicado una encuesta mas y de la cual no se sabia el

resultado, segun los comentarios del propio personal. También se les explicod a los lideres

que el compromiso de mejorar el Clima Organizacional no era solamente responsabilidad

de ellos. sino qQue es Un compromiso que se deberia compartir con el grupe de trabajo

completo. De aqui surgid la idea de que el personai participara en el establecimiento de

acciones para mejorar los aspectos criticos.

* Coordinacion de reuniones con los grupos naturales de trabajo para presentacion de la

informacidn: Se establecieron con algunos lideres (solo con quienes lo solicitaron) las

fechas en las que se presentarian al! personal los resultados, y ellos citarian a la gente en

la fecha y hora pactados.

* Realizacién de las reuniones y elaboracidén en conjunto con los grupos de trabajo del

plan de accion: Se presentaron los resuitados de ia siguiente manera:

+ Se explicd brevemente a qué se referia cada uno de las temas y las preguntas que
contenlan

Se identificaron los puntos con enfoque preventivo/correctivo, de reforzamiento y de

seguimfento. dando preponderancia a los primeros, considerando las posibles causas

Se presentd la informacioén de las preguntas abierstas

Se contestaron dudas del personatl a lo largo de la presentacion

En cuanto &t plan de accitn, algunos lideres ya llevaban una propuesta de éste y sélo se

validaba cin el personal; en otros casos, se establecid en conjunto el plan de accion.

Producto:'flan de accién por Subdivision

EASE 6. _Seguimiento

Objetivo: Verificar el cumplimientc dei ptan de accién para la mejora del clima de trabajo.
Actividades:

* Elaboracion del plan de seguimiento:

Se solicitd a cada uno de los lideres Subdivisionales un Plan de Accidon en el que

estuvieran establecidas acciones concretas para al menos tres puntos desfavorables,

indicando Quién o quiénes serian ios responsables del cumplimiento de cada accidn, asli
como de ia fecha de entrega o terminacion.

* Verificacion del cumplimiento de compromisos establecidos en el plan de accion:

Dos semar.as antes de iniciar la aplicacion de la encuesta de Clima al siguiente afio, se
solicitd a ;:ada responsable Subdivisional el avance en el cumplimiento de las acciones
establec¢idas, para de esta manera conocer el seguimiento que le habia dado cada jefe a
su plan de accion, asi como los aspectos del plan que no se cumplieron y el porqué de
elio.

Producto: Solucién de ios factores criticos que alteraban el clima de trabajo (Anexos 7 y 8)
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FEASE 7 Diserio de Encuesta Comparativa

Objetivo: Obtener aspectos comparativos con respecto a fa encuesta anterior para
verificar mejoras en los factores identificados como desfavorables
Actividades:

Revision de la encuesta de Chima Organizacional Corporativa.

Consistid en revisar exhaustivamente la encuesta aplicada tanto a toda la Instituciéon
como a la Divisidon de Sistemas en 1995 (misma que ya fue detallada en la fase 1).
PDefinicion de los factores a evaluar e inclusidn de las preguntas por factor:

« Se hizo una minuciosa revision de la encuesta, y de acuerdo a los lineamientos del
Corporativo de Recursos Humanos. se debieron incluir nuevas preguntas y eliminar
otras del cuestionario anterior, por 1o que el numero de preguntas comparables entre la
aplicaciéon de 1995 y 1996 fueron 59 (Anexo 9).

Fase 8. Aplicacion de la encliesta

Objetivo: Aplicar fa encuesta al 100% del personal para conocer la opinidn de! total de los
empleados hacia su clima de trabajo.

Actividades:

* Verificacion del sistema existente, desarrollado para la encuesta anterior:

Se eliminaron las preguntas que habia definido el Corporativo de Recursos Humanos,
asimismo se incluyeron las nuevas preguntas

* Verificacidon de los recursos necesarios para la instalacion del sistema en las diferentes
sedes (México, Ledn, Monterrey, Guadalajara):

Consistid en hacer una lista de requerimientos para la aplicacién de la encuesta, tales
como: numero y caracteristicas del equipo de computo, instalacidon y conexion de éste,

instalacion del sistema de la encuesta de Clima Organizacional, y recoleccién de la
informacion una vez contestada la encuesta.

* Verificacidn de la poblacidén a encuestar:

Se pidid al departamento de Estructura y Compensaciones la planta de personal de la
Division. Es importante mencionar que para esta fecha la estructura de organizacion de la
Division habia cambiado, ya que se habia integrado recientemente una Division mas: la
de Comunicaciones, misma que contaba con aproximadamente 500 personas, por lo que
el universo a encuestar era de 1782 personas, es decir,
aplicacién anterior.

* Elaboracion de calendarios de aplicacion:

488 personas mas que en la
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Se distribuyo al total de personas a encuestar en horario de 9 a 19 hrs., programandose
de lunes a viernes un grupo cada hora durante dos semanas, en cada una de las sedes
en que se aplicaria la encuesta (Barranca del Muerto, Centro de Informacion Corporativo,
Alborada, Emilio Castelar. Isabel la Catdlica y Alfa Juarez en el D.F.; y Centro de
Desarrollo en Leon, Centro de Servicios de Informacion en Monterrey y Direccion de
Servicios de Informacion en Guadalajara,

* Invitacion a los Directivos responsables.

Se elaboro una carta dirigida a los responsables de cada subdivision, explicandoles la
importancia de que el personal a su cargo contestara la encuesta, y se les presento el
calendaric de fechas. horarios y numero de personas bajo su responsabilidad que
deberian contestar la encuesla; asimismo. se les solicitd hombrar un coordinador para que

elaborara las listas con el personal que asistiria, asi como la fecha, horario y sede en que
lo harian.

* Aplicacién de la encuesta:

Se solicitd apoyo a personal de Recursos Humanos y se nombraron responsables de la
aplicacién en cada una de las sedes. Antes de ello, se les informod acerca de la forma en
qQue deberian hacero, es decir, se les pidid que verificaran que se presentara el personal
que estaba programado para cada uno de los grupos, a los que se tes daria la bienvenida
y una breve introduccidn acerca de la encuesta.

Por otra parte. y en funcion de que habian empleados que se encontraban dispersos en
75 ciudades de la Repuablica Mexicana (personal de Servicio de Comunicaciones). se
hablé con unc de los directivos responsables de esa Subdivisidn para formuiar un
instructivo para contestar la encuesta en papel, ya que amén de la complejidad de aplicar
la encuesta autormatizada en cada ciudad, no se contaba con la infraestructura necesaria
para hacerdo. Por ello, se envidé dicho instructive asi como la encuesta via cofreo
electronico a cada uno de los 6 Gerentes Divisionales para que ellos a su vez la enviaran
al personal que se encontraba en las ciudades bajo su responsabilidad. El mecanismo fue
el siguiente:

-El personal recibia por correo electronico la encuesta

-Se imprimia

-Se contestaba

-Se guardaba en un sobre y se sellaba ésta

-Se entrega al jefe responsable en cada ciudad, y éste a su vez enviaba el paquete a
Corporativo de Recursos Humanos para su procesamiento
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Fue asi que se aplicaron 498 encuestas en Barranca del Muerto, 315 en el Centro
Corporativo de Informacion, 75 en Alborada, 40 en Emilio Castelar, 54 en isabel la
Catolica, 36 en Alfa Juarez, 106 en en el Centro de Servicios de Informaciéon Monterrey,
41 en el Centro de Desarrolio Leon. 31 en Guadalajara vy 172 en las 75 ciudades
restantes.

Producto: 1268 encuestas aphcadas (Ancxo 10)

Fase 9. Procesamiento de [a informacion

Objetivo: Obtener ia informacidn procesada y analizada para su interpretacion y entrega

a los responsables.

Actividades: .

» Entrega de informacion para su procesamiento a Corporativo de Recursos Humanos:

{_ as personas responsables de la adecuacién del sistema de la encuesta se encargaron

de recopilar la informacién de las encuestas aplicadas, misma que se depositaba en un

servidor en cada aplicacion de la encuesta por sede. Una vez hecho lo anterior, se

entregaba a Corporativo de Recursos Humanos quien ya contaba con un sistema

disefiado especificamente para este fin.

Por otra parte, estuvieron las encuestas que fueron contestadas en papel, y como ya se

menciond anteriormente, cada responsable de Divisidon en la Republica Mexicana

recopilaba las encuestas y las enviaba a Corporativo de Recursos Humanos para su

captura y procesamiento (para lo cual se contratd los servicios de un despacho). Una vez

llevado & cabo las acciones anteriores, se obtuvieron los resuitados.

* Recepcidn de resultados: (ldem que en ta fase 3)

* Analisis de los resuftados:

Una vez que Corporativo de Recursos Humanos entrego 1os resultados, se efectuaron los

siguientes analisis:

= Se identificaron los temas y las preguntas que habian obtenido las calificaciones mas
bajas y las mas altas

« Se efectuaron comparativos de la Divisién y de cada una de las Subdivisiones con
respecto a los cuestionarios que se habian aplicado en 19983 y 1994 para observar
tendencias de mejora, asl como los puntos gue seguian siendo criticos

" Disefio y presentacidn para la entrega de resultados

= Se pidid a las personas encargadas de la automatizacién de la encuesta llevar a cabo
una redistribucion de los resultados; es decir, que se agruparan los temas conforme se
iban a mostrar en la presentacion final (ya que en la aplicacidén anterior no coincidia el
orden de las preguntas en la encuesta con el orden que se le habia dado a los
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resultados para efectos de presentacion); por lo tanto, de las 21 secciones que estaba
compuesta la encuesta, para la presentacion quedaron 12. Se siguieron utitizando los
mismos tres enfoques que en la encuesta anterior, unicamente cambiaron los colores a
rojo, amarillo y verde para dar ia idea de un semaforo. Por o tanto. el enfoque de
seguimiento se presento en verde. el de reforzamiento en amarnllo. y el
preventivo/correctivo en rojo.

e Se elaboraron cuadros de los aspectos comparables de !as encuestas aplicadas en
1993, 1994, 1995 y 1996.

Producto: Informacion a entregar (Anexos 13-17).

FASE 10: Entrega de resultados

Objetivo: Que los lideres responsables conozcan la percepcidn de los empleados acerca

del Clima Laboral para que tomen acciones correctivas.

Actividades:

* Concertacién de citas con los lideres responsables para entrega de resultados:

Se contactd a cada uno de los trece responsables Subdivisionales para acordar una fecha

de entrega, y a partir de ello se elaboré un calendario de citas; adicionalmente, se

entregaron reportes por Departamento a 52 Titulares (no se entregd a los 84 Titulares de
acuerdo a la estructura de organizacion, ya que la norma de Corporativo de Recursos

Humanos era generar reportes de los departamentos donde hubieron contestado por lo

menos 8 personas, para asegurar la confidencialidad de la informacion: por lo tanto, la

informacion de un departamento donde hubieran contestado menos de 8 personas, se
integraba al nivel inmediato superior).

* Entrega de resultados y explicacidn detallada de cada unc de los factores evaluados,

haciendo hincapié en los puntos criticos:

+ La entrega y presentacion de los resultados se ilevé a cabo de diversas maneras, de
acuerdo a lo solicitado por cada responsabte subdivisional: en algunos casos, la
informacién se les presentd Gnicamente a ellos: en otros casos, estuvo presente el
primer nivel de reporte; en grupos mas pequenos, se presento a todo el personal

e Se explicd la mecanica bajo la cual se habian procesado los resultados de las
encuestas y como se habian obtenido las calificaciones

= Se explicod brevemente a qué se referia cada uno de fas temas y !as preguntas que
contenian ’

« Se identificaron los puntos con enfoque preventivo/correctivo, de reforzamiento y de
seguimiento, dando preponderancia a los primeros, considerando las posibles causas

e Se presento la informacion de las preguntas abiertas
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e Se solicitd a los responsables elaborar un plan de accidn para mejorar al menos tres de
los puntos mas criticos
Producto: Resultados analizados e identificacién de factores criticos.
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EVALUACION



EVALUACION

Para probar la efectividad de la intervencion, se tienen dos tipos de datos: cuantitativos y
cualitativos .

En cuanto a los primeros, se tienen ios resuitados del diagnéstico de clima, es decir, las
calificaciones de las encuestas aplicadas, tanto de 1995 como de 1996. Estas se
presentan en hojas de calculo excei por toda la Divisidn y ejemplos de las Subdivisiones,
En la primera columna, se tiene el Tema; en la segunda, la pregunta: en la tercera, cuarta
y quinta columnas esta el criterio de evaluacion (favorable, neutro y desfavorable,
respectivamente); en la sexta esta la calificacién de ia pregunta, y en la séptima columna
la calificacion global por tema.

Por lo que respecta a la informacidn cualitativa, se incluyen en primer lugar los resultados
en forma grafica, asi como los comparativos de 1995-1996, y los aspectos comparabies
de las aplicaciones desde 1993 hasta 1996. Se presentan por otra parte ejemplos de los
comentarios escritos de los encuestados, ademas de algunos ejemplos de planes de

accién que entregaron las Subdivisiones.
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ANALISIS Y CONTRIBUCIONES



ANALISIS

Una vez expuesto el trabajo realizado. se tienen las siguientes reflexiones:

En cuanto a los alcances del trabajo. se puede ver gque un muy alto porcentaje del
personal contestd la encuesta (1186 de un universo de 1284 en 1995, y 1368 de un
universo de 1782 en 1996). 1o que nos da la certeza de haber conocido la opiniédn de la
mayor parte del personal. La informacion generada fue muy rica puesto que nos dio
indicadores de hacia donde dirigir nuestras acciones, tanto por pare de los lideres como
por parte del departamento de Factor Humano, ya que de aqui se han generado otro tipo
de estrategias, como por ejemplo la de "Liderazgo” y la de "Reconocimientos”.

Otro de los logros fue, a través de una estrategia de asesoria y apoyo, el de sensibilizar a
los lideres acerca de la riqueza de esta informacidn, y del hecho de que el mejoramiento
del clima organizacional no depende unicamente de ellos, sino de todo el equipo de
trabajo en conjunto. De acuerdo a la perspectiva del enfoque centrado en la persona, se
les apoyd al propiciar que la gente a su cargo interviniera desde el conocimiento de los

resultados, en el planteamiento y la validacion de las acciones propuestas, asi como en el
seguimiento a los planes de accion.

Si se analiza detalladamente la informacion, de los aspectos comparables entre las

aplicacicnes de 1995 y 1996 se pueden observar consisteniemente mejoras en
percepcion que el

la
personal tiene de su clima de trabajo. Esto puedo deberse a las
diferentes acciones que se llevaron a cabo, y se pretende que para la aplicacidon de este
afo 1987 las mejoras sigan incrementandose.

En cuanto a las limitaciones que se presentaron durante el desarrolio del diagnéstico de
clima fue en la fase de desarroilo de la encuesta, ya que era requisito indispensable para
fa aplicacion de la misrna el apegarse a los lineamientos corporativos, lo que ocasioné que
se dejaran de preguntar aspectcs que se consideraban importantes, asi como no se
pudieron excluir cuestiones que se consideraban poco relevantes.

Se encontraron también limitaciones en 1a fase de aplicacion de la encuesta, en virtud de
la dispersién geografica de los empleados (México, Monterrey, Guadalajara, Leén,
principalmente, ademas de las 75 ciudades restantes), lo que impidid tener un absoluto
control sobre las contingencias que se pudieran presentar. Una de ellas fue que el

personal que apiicaba la encuesta en cada sede era de diversos perfiles, ademas de
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desconocer ia definicion exacta de lo que queria preguntarse cuando alguien tenia alguna
duda acerca de como contestar determinadas preguntas de! cuestionario. Por otra parte,
en cuanto a los 75 lugares en donde se aplicd la encuesta, no se pudo contar con una
persona gue tuviera presencia fisica en cada uno de estos lugares, ademas de que gran
parte del personal dejd de contestar la encuesta. Tampoco se considerdo que fuera la
mejor solucion que cada empleado entregara en un sobre su encuesta al jefe, ya que,
aunque el sobre estuviera sellado, posiblemente no se sentiaan con plena libertad de que
sus respuestas no fueran vistas y que se pudieran tomar represalias contra ellos. Para
esta misma poblacidén también se encontré una limitacion mas, que fue el hecho de que
muy probablemente no todos conocen los resuitados de la encuesta, nuevamente por la
dispersion geografica; los resultados se entregaron a los Gerentes de Zona (las diferentes
cinco zonas de servicio son: Centro Bajio, Sur Oriente, Golfo Peninsular, Occidente, Norte
y Noroeste, que a su vez contienen un determinado numero de ciudades a su cargo).
También se considera limitaciones en cuanto a ia encuesta los siguientes hechos:
a) El personal de nuevo ingreso al Banco o a la Divisién, para quienes varias de las
preguntas contenidas en ia encuesta no aplican (por ejemplo, “la reestructura de la

Institucidn ha permitido ser mas eficientes”™. o “recibi capacitacion durante los doce
ultimos meses”, etc.)
b) Hay preguntas que no son posibles de contestar con la escala que va desde

“totalmente de acuerdo” hasta “totalmente en desacuerdo”™, por ejempio “la politica de
asignacion y pago de tiempo extra esta bien aplicada”, cuando en esta Divisidn no se
paga tiempo extra a la mayor parte del personal, ya que esta politica sblo aplica para
aijgunos puestos. En este caso se sugind a Corporativo de Recursos Humanos incluir la
opcidn "“no aplica” en la escala de calificacion, pero dicha propuesta no fue aceptada.

c) No fue posible controlar el hecho de que algunas personas, al final de la encuesta
donde se solicitan los datos demograficos, contestaran en un departamento diferente al
que pertenecian. Esto se pudo observar cuando, por gjemplo. en un departamento en

el que su planta de personal era de 15, los resultados de la encuesta arrojaban que

hablan contestado 20 personas. Al comentar esta situacidn con aigunos empleados,

manifestaron que esto pudo haber sucedido por temor a las represalias, ya que,
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aungue la encuesta es andnima. se dio el caso de que algun jefe “regafdd” a su

personal por haber evaluado tan bajo a su departamento.
Otra de las limitaciones fue que cada uno de los lideres presentd su plan de accion en
forma diferente, es decir, en cuanto a las vanables que habia que tomar en cuenta en lo
referente a qué acciones se iban a tomar, a los responsables de cada accion, y fecha
comprometida para llevarta a cabo. Se debe entregar a cada lider junto con sus
resultados de la encuesta un formato estandar para el vaciado del plan de accién.
Los resultados arrojaron de manera generai, que los principales factores criticos fueron la
Compensacioén, la Capacitacion y el conocimiento sobre el proceso de Evaluacion del
Desempefio . Asimismo, y en relacidon a aplicaciones anteriores de la encuesta., la
Comunicaciéon, el Conocimiento de Objetivos, Estrategias y Metas, la Integracion de
Equipos de Trabajo y la Calidad del Servicio tuvieron una tendencia de mejora.
Se presume que los resultados calificados como criticos se debieron a aspectos tales
como:
» Lacrisis que desde 1994 que se vive en el pais
» Recortes de personal
« Disminucion de la capacitacion y las becas para estudios de idiomas y posgrados
» Aumento en ias tasas de interés, 1o que repercutid en un mayor endeudamiento
e Aumentcs de sueldo al personal menores a la tasa de inflacién
e Reduccion de gastos como de café, agua, equipos, pensiones de estacionamiento
« Disminucion de prestaciones
En funcién de lo mencionado anteriormente, e independientemente de aspectos positivos
0 negativos, se considera esta experiencia como muy enriquecedora, en virtud de que se
ha trabajado con el recurso mas valioso con el que las organizaciones cuentan, que es el
humano. Ef hecho de ir viendo paulatinamente un cambio de cultura en la organizacion, el
que cada lider vaya tomando conciencia de sus responsabilidades como jefe mas alla del
quehacer técnico, el que el empleado se sienta tomado en cuenta al hacer este tipo de
esfuerzos, pero sobre todo, el que haya una consistencia en la realizacion y seguimiento
de estos eventos, es lo que da sentido a las acciones que se toman en el departamento
de Factor Humano, cuya misidn es la de “propiciar el desarrolio del potencial humano de

las personas que laboran en la Divisién de Sistemas”™. En la medida que el Director de
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Sistemas siga comprometido promoviendo este tipo de acciones, y esto se dé en cascada,
los empleados tendran cada vez mas un sentido de logro, de satisfacciéon, de pertenencia
hacia la organizacion, y por ende su clima de trabajo sera el que ellos mismos construyan
con sus acciones.

Por otra parte, es importante el hacer uso de esta infarmacion tan pronto se tiene acceso
a ella, puesto que la misma envejece rapidamente, al tratarse de una -“fotografia” por la
percepcion de la gente en un momento dado, con un entorno determinado, con cierto
estado de animo.

En cuanto a la encuesta, se sugiere que estén balanceados los temas. ya que cada uno
de ellos contiene diferente cantidad de preguntas, por lo que la informacion se puede

sesgar; por lo tanto, cada tema debe contener un nimero balanceado de preguntas.

CONTRIBUCIONES

Se considera una contribucién el presente reporte al campo de la Psicologia Laboral, en
virtud de que existen pocos trabajos escritos en relacion at Clima Organizacional. Esta es
una informacién privilegiada para que las nuevas generaciones conozcan una de las
actividades profesionales a las que se puede dedicar el psicdloge, ya sea dentro de una
institucién o como consultor externo.

Asimismo se contribuyo en la medida en que se ayudo a gente que no queria ser
ayudada, y que al final de este tipo de ejercicios resultaron enriquecidos tanto et lider
como los colaboradores. Para ello, uno de los aspectos mas relevantes es como se
presenta la informacién, que no sea “seca”, sin vida, sino por el contrario, darla de manera
que se logre sensibilizar al otro, y de una forma profesional; igualmente se buscd ser
profesional en el proceso de ayuda a los lideres, para que ellos mismos fueran
descubriendo la mejor manera de mejorar sus areas de oportunidad.

Por dltimo, resulta necesario identificar los indicadores de calidad y productividad como
resultado del seguimiento a los planes de accidn, que seria el apego a los planes mismos
por parte de cada Subdivisidn, asi como la mejora en las puntuaciones de un afic a otro y

el mantenimiento de los mismos.
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 1995
DIVISION DE SISTEMAS

El clima laboral es el ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los
empleados de una compania...no se ve ni se toca, pero tiene una existencia
real y afecta todo lo que ahora sucede.

La importancia de analizar el clima laboral de una organizacion, esta en
relacion directa al interés que tenga el lider en conocer y mejorar la motivacion,
Ia satisfaccion, y en consecuencia, el desempeno de los empleados.

Esta encuesta forma parte del esfuerzo por cuidar permanentemente el ciima
organizacional de (la Institucion Bancaria) y. especificamente, de la Divisién de
Sistemas; es una herramienta de apoyo para el nivel gerencial y directivo que
permite medir objetivamente e! grado de satisfaccidon y motivacion del personal
en su trabajo a fin de identificar y resolver los problemas prioritarios que
afectan el desempefio y de mantener y reforzar los aspectos que mas
contribuyen a elevar ia calidad del trabajo.

Tus respuestas seran estrictamente confidenciales. Por favor respéondelo con
absoluta libertad y objetividad: no existen respuestas buenas ni malas. Lo
importante es conocer tu opinion sincera y objetiva y este cuestionario te
ofrece la oportunidad de manifestarnia..

INSTRUCCIONES

La encuesta consta de 104 preguntas distribuidas en 19 temas. A lo largo de la
misma encontraras una serie de afirrnaciones, las cuales deberas contestar
con e! numero (1 al 6) que corresponda a tu respuesta con e! teclado, mouse
o las tablas que se presentan en algunas preguntas de acuerdo a la siguiente
escala:
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TOTALMENTE GE LIGERAMENTE | LIGERAMENTE | &N TOTALMENTE
DE ACUERDO ACUERDO OE ACUERDO EN DESACUERDO €N
DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 4 | s s

Ademas encontraras en el tema de Comunicacion las opciones “Si”y “NO-, en
donde deberas contestar con una “S” 6 "N". Por ultimo, podras escribir tus
sugerencias de acuerdo a lo que se pregunta.

Ninguna pregunta se podra quedar sin contestar.
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TOTALMENTE DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE
DE DE ACUERDO EN DESACUERDO N
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 4 5 6
Imagen del banco
1. Este banco es mejor lugar de trabajo que otras empresas similares 1 2 3 4 5 6
2. El desempeno y resultados de este banco son mejores que los de otros 1 2 3 4 5 6
bancos.
3. Este banco cambia para segurr siendo el banco tider en nuestro pais. 1 2 3 4 5 -]
4. Me siento orgulioso de rabajar en este Banco 1 2 3 a 5 6
Normas y Procedimientos
5. Conozco bien las normas y procedimentos que me afectan para la 1 2 3 4 5
realizacion de  mi trabajo.
6. Los procedimientos establecidos nos facilitan el logro de las metas de 1 2 3 4 5 8
Nuestro departamento
Catidad del Servicio
7. Los cambios organizacionales que se han llevado a cabo en la Division 1 2 3 4 5 6
de Sistemas permitiran que mejore la calidad Jdel servicio a los usuarios.
8. En este depanamento damos buen servicio a los usuarios 1 2 3 4 5 8
9. Actuaimente, i1a calidad de servicio de mi departamento ha mejorado 1 2 3 4 5 8
notablemente
Ambiente Interno de Trabajo

Yrabajo en equipo
10En mi departamento trabajamos en @quipo para el logro de los resultados. 1 2 3 4 5 -]
11En mi departamento existe un ambiente de companensmo 1 2 a 4 5 6
12Mis companeros de trabajo y yo intercambiamos  ideas y nos ayudamos 1 2 3 4 5 6
a resolver 10s problemas que se presentan.

13En mi departamento se aprovecha al maximo la experiencia de todos los 1 2 3 4 5 6
que formamos el equipo de trabajo

14Considero que la relacion y el trabaje en equipo con ia Dwisién de 1 2 3 4 s 6
Comunicaciones ha mejorado en el ultimo ano {contesta solo s tienes

relaciéon directa con la Division de Comunicaciones).

1SLa relacidn actual con mis usuarios dei Negocio es mejor que el afio 1 2 3 4 S -3
pasado.

16E! trabajo en equipo ha mejorado significativamente en Sistemas en el 1 2 a 5 3]
ultimo afo.
Relaciones Humanas

17En mi departamento se promueve el respelo entre companeros. 1 2 3 4 5 ]
. 18Me siento satisfecho de pertenecer a mi departarnento, 1 2 3 4 5 6
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TOTALMENTE DE ACUERDO LIGE RAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE
DE DE ACUERDO EN DESACUERDO EN
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 ) s 6
Apoyo de otras Areas/Departamentos
19Recibo el apoyo necesario de otros departamentos de Sistemas para 1 2 3 a 5
realizar mis funciones.
20Existe colaboracion y coofdinacion entre @i departamento y atras 1 2 3 4 6

Divisiones con las que interactuamos

El trabajo an si

21. Generalmente, para realizar mi trabajo utiizo toda mi expernencia y 1 2 3 4 s 8
capacidad.

22Frecuentemente utilzo M criterio e iciativa personal para desarrollar 1 2 3 4 S 6
trabajo.

23Ei trabajo que realizo me parece estmulante y retador 1 2 3 4 S 6
24Mi rabajo cantribuye significativamente al 10gro de metas do mi 1 2 3 4 S s
departamaento o de olros departamentos.

25Mi trabajo me permite aprender cosas Nuevas e interesarntes. 1 2 3 4 s [
26tas facultades que se me delegan son adecuadas a las funciones y . 1 2 3 4 5 6
responsabilidades de mi puesto
Cargas de trabajo

27Las cargas de trabajo que tengo son razonabies.. 1 2 3 4 5 6
28EI horario normal de trabajo =s sdJficlente para atender las cargas de 1 2 3 4 5
trabajo de mi puesto

28Las cargas de trabaje en  mn aepartamento  se  distribuyen 1 2 3 5
adecuadamente.

[ imiento de obj . estr y metas

Conocimiento
30Se me ha comunicado adecuadamente la estrategia general del Banco (su 1 2 3 4 5 6
estructura, objetivos y priondades).

31Conozco la estrategia general da Sislemas (esructura. objetivos y 1 2 3 4 5 8
priondades).

32Entiendo claramente Ias metas que debe alcanzar m departamento 1 2 3 4 S 6
{gué, cémo y para qué debemos logrario).
33En mi departamento recibimos explicaciones claras sobre ios cambios que ] 2 3 4 5 6
nos afectan.

34Comprendo cual es la relacion entre lo que hago en mu trabao y las ] 2 3 4 5 6
metas y objetivos de mi departamento

Satisfaccléon por el logro

35Conozco el grado en que mi departamento esta logrando sus objetivos 1 2 3 4 5 6
36Me siento orgulioso por el rivel de logros de las metas de mu 1 2 3 4 5 =]
departamento.
37Me siento orgulloso por el nivel de logro de tas metas de la Division de 1 2 3 4 5 -1
Sistemas.

38Considero que la aportacidon de la Division de Sistemas colabora al 1 2 3 4 5 [

liderazgo det Banco.
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TOTALMENTE ] DE ACUERDO | LI/GERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE
DE ACUERDO DESACUERDO
ACUERDO J DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 E) 5 ]
Instalaciones y recursos materiales
39Los inmuebles e instataciones tisicas en los que desarrolio M tranvajo son 1 2 3 4 5 6
adecuados {funcionales).
40Cuento con 1os malenales y equipo ( herramuee:ntas, papetena  etc) 1 2 3 4 5 6
adecuados a las funciones que desempeno
Comunicacion
41Cuento con 13 INformacion Que Necesio Sobfe CambIos O NUEevos 1 2 3 4 5 6
procedimientos/formas de trabajo
42Cuento con la mformacion gue necesito  sobre nuevos 1 2 3 4 5 8
proyectos/proyectos terminados (en Sistemas)
43Recibo ja mformacion que necesito sobrfe la organwacion intema de 1 2 3 4 5 6
Sistemas
44L0s medios por los que recibo informacibn  son (contesta lodas las
preguntas).
45Comunicados oficiales dei Banco si NO
A6Boletin “Noticias de Sistenas” sl NO
47Comentarios sobre la reuniones mensuales ge comumcacion (Reumon de si NO
1a Gerencia, CEDIS, reuniones de mi depanamento, etc )
48E! jefe de m jete. si NO
49Mi jefe inmediato s NO
50La comumeacion en Sistemas ha mejorado en el ultimo anoc 1 2 3 4 -1 6
Liderazgo
Relacion jefa-colaborador
51Mi jefe me dice claramente Mis acieros y ernores 1 2 3 a 5 6
52Estoy sausfecho con el trato personal que recibo habrualmente de mi jafe 1 2 3 4 5 13
en el trabajo
53M jefe promueve gque aporie iIdeas mnovadoras para mejorar ta forma de 1 2 3 a 5 6
trabajo en mi deparamento.
54Cuando he temdo un buen desempenho se me han dado mayores 1 2 3 4 5 -]
responsabilidades
55E| desempefio técrico de mi jefe inmediato en su trabaje es bueno 1 2 3 4 5 -]
Habilidades gerenciales del jefe
S6E! desempeno de mi jefe en sus responsabiidades como lider (asesoria. 1 2 3 4 5 6
onentacion, elc ) es bueno
57Mi jefe sabe escucharme 1 2 3 4 s 8
S8Mi jefe taciita m: capacitacion 1 2 3 4 s 5
S59Mi jefe promueve mi participacion en la solucion de los problemas que 1 2 3 4 s 8
afectan a mi trabajo
B60Mi jefe promueve que se ntercambien ideas Y se discutan prablemas  de 1 2 3 4 5 6
trabajo entre sus colaboradores
61Mi jefe formenta el que trabajermos en equipo con otros departamentos 1 2 3 a 5 8
de Sistemas.
B2Mi jefe se caractenza por Su imciativa y proachtvidad. por aportar ideas 1 2 3 a4 5 6
nuevas y estar abierto al cambio.
63Mi jefe integra y conduce a nuestro equipo de trabajo para iograr las 1 2 3 4 5 (-3
metas.
B4Mi jefe nos transmite su entusiasmo. 1 2 3 4 5 6
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TOTALMENTE DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE
OE DE ACUERDO EN DESACUERDO EN
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 4 5 8
SAED

B85Conozco el Sistema de Asesoria y Evaluacion del Desempeno (SAED). 1 2 3 4 S 6
66Mi jefe y yo establecimos metas individuales ctaras y objetivas para mi 1 2 3 4 5 6
evaluacién del desempeno en este ano.

67Las melas acordadas establecen los aspectos mas Imporantes de mi 1 2 k] 4 5 6
trabajo.
68Mi jefe me asesora penddicamente y me apoya para el logro de mis 1 2 3 a 5 6
metas.

69Entiendo los criterios de evaluacidn que usara mi jefe para evaluar rmy 1 2 3 a 5 I3
desempeno (can o sin SAED)

70Cuando realizo tien rmi trabajo. mi jete me lo reconoce 1 2 a 4 5 &

Capacitacién
71H i 5 e 1 2 3 4 5 -]
e recibido suficiente capacitacion durante 10s ultmaos doce meses.

72La capacitacion que he recibido me ha ayudado a mejorar ei desempefo 1 2 3 4 5 -3
de mi puesio.

73La capacitacion que he recitndo ha sido oporluna (la recibl cuando la 1 2 3 4 5 3
necesitaba)

74Antes de asistit 2 un cursa. i jefe y yo anahizamos los beneficios que 1 2 3 4 s €
obtendremos.

75Soy el responsable de rmu propio desarrollo personal y profesianal 1 2 3 4 5 &

Compensacitn

76La compensacion (sueldo y prestaciones) que rec:bo es adecuada o mis 1 2 3 4 5 6
funciones y responsabilidades

77En comparacién con otros departamentos del Banco i sueldo es 1 2 3 4 5
adecuado

78Tomando en cuenta mi capacidad y expenencia, mi compensacion 1 2 3 4 5
(sueido y prestaciones) es mejor a la que me ofrecerian en ofras empresas

similares

79E sisterna de bonos (incentivos y pagos poar mérnte) que se aplica en el 1 2 3 4 s ®
Banco es adecuado

80Las prestaciones que da este Banco son atractivas para la mayoria det 1 2 3 4 5 6
personal.

81Los tramites para obtener las prestaciones en general son eficientes y 1 2 3 4 5
funcionales.

82Tengo suficiente Informacion sobre las prestaciones que otorga el Banco. 1 2 3 4 5 -]

Expectativas
1 2 3 4 5 6

83EI trabajo que realizo actualmente corresponde a lo que esperaba hacer

cuando lo aceple.

B4En el Banco existen buena~ oportunidades para gue el personal logre su 1 2 3 4 5 6
desarrollo profesional. -

B85Banamex ofrece iguaidad de oportunidades de  desarrolio, 1 2 3 4 5 6
independientemente de la edad, sexo, estado civil, etc.

86De acuerdo con mi experiencia y desempefio, espero que mi situacion 1 2 3 4 5 6

laboral en el Banco sea mejor en el futuro.

Anexo 2 (Ver pag. 32)




TOTALMENTE DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTYE
DE ACUERDO DESACUERDO
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
bl 2 3 4 5 6
Saguridad en el trabajo
87Tengo confianza en conservar el trabajo mientras mi desempeno sea t 2 3 4 s
salisfactorio.
88Puedo conservar mi trabajo en el Banco si esloy bien preparado (a) 1 2 3 4 5
89Las polllicas para las reestructuras que afeclan ai personal son 1 2 3 4 5
razonables.
Oplnién sobre ia encuesta

90Considero que contestar este cuestonano sera utl para mejorar el chma 1 2 3 4
laboral de mi departamento.
91A raiz de estudios como éste se han establecido acciones de mejora en 1 2 3 4 5
Sistemas.

Sugerencias
92,Hay algo Gue gqueras agregar sobre los aspectos tatados en esta
encuesta o sobre algun ofro asunto que consideres IMportante?
93Sugerencias que puedo aportar para mejorar el ambiente de trabojo en mi
departamento:
94Sugerencias que puedo aportar para que M departamento sea mas
eficiente

¥ productivo

DATOS DEMOGRAFICOS Y DE CLASIFICACION

Por favor completa los siguientes datos demograficos, para poder procesar estadisticamente la
informacion, Te recordamos que ©stos datos son i6 17 y
il te para clasifi las respuestas.

Circula el numMeoro que corresponda a tu respuesta o escribelo en los cuadros correspondiontes.

95. Sexo: 1 Femeninu
2  Masculino

96. E dad (afos cumphdos): 97. Antigiedad en el banco

1 Hasta 25 afos 1 Hasta un afo
2 Entre 26 y 30 afos 2 Entre 1y 3 anos
3 Entre 31 y 35 afos. 3 Entre 4 y 6 afos.
4 Entre 36 y 40 anos 4 Entre 7 y 10 anos
5 Entre 41 y 45 anos 5 Entre 11 y 15 anos
6 Entre 46 y 50 afos 6 Entre 16 y 20 anos
7 Mas de 50 ancs 7 Mas de 20 anos

| 98. Antigliedad en tu puesto
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Hasta un ano
Entre 1 y 3 afos
Entre 4 y 6 afos
Entre 7 y 10 anos
Entre 11 y 15 afics
Entre 16 y 20 anos
Mas de 20 anos

NOMRWNS

99. Grado de di terr 100. Nivel de tu puesto
1 Prnmaria 1 Empleado sindicatizado
2 Secundaria . . .
3 Preparatona o vocacional 2 Funcionario / empleado no sindicalizado
a4 Escuela tecruca o comercial 3 Gerencia Media
] Licenciatura
6 Especiatidad o Diplomado 4 Alta Gerencia
7 Maestria o Doctorado 5 Direccian (o equivalente)

101. Parsonal a tu cargo (numero total de 102. Linea de reporte directo: personas que te

parsonas en el area a tu cargo): reportan directamenta:

1 Ninguna 7 No 1engo personal a mi cargo 1 Ninguna
2 Entre 1 y 5 personas 2 Entre 1 y 2 personas
3 Enlre 6 y 10 personas 3  Entre 3y 5 personas
4 Entre 11 y 20 personas 4 Entre 6 y 10 personas
5 Entre 21 y 50 personas 5 Mas de 10 personas
6 Mas de SO personas

103. Nombre y Numero del

Departamentn:
104. Ciudad /Plaza: || {1 41 4 4 1 4o by o6t
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.Hay aigo que quieras agregar sobre los aspectos tratados en esta encuesta o sobre aigun
otro asunto que consideres importante?

8160 INGENIERIA DE PROCESOS

Ambiente interno de trabajo

4 Trabajo en equipo

- Coordinacion en la iNteraccion de grupos

Instalaciones y recursos materiales
. Segundad. edificio Barranca 209 “faita una escalera de emergencia”

Es impontante contar con 13s herramientas necesanas para el desarrclic de nuestras acuvidades. asi como
acluaimente contamos en el banco.  Sena igual s conlaramos con l0s recursos para satistacer nuestras
necesidades y la de nuestras famiias €510 NOS Nana Mmas productivos

=vailuacion del desempeno

Creo que falla una evawacion al persoenal Muy smMponanie gue debe ser pernadica (at ano probablemente). para
establecer SI el 1ndIviQuo ha desempefado Sus 1abcres ce tdl 1orma Gue se deba aumentar su tabulador o
puEsto COMO en otras empresas. de esta forma queda al aire 13 pregunia calgun gia M jefe hara que yo
progrese en Banamex?

Compensacion
< Sueldo e incentivos
Sena recomendable que el bancod apoyald CON un NCremenio de suelgo progarcional a la nflacién er la cual

VIVIINOS. ya Que nuestro sueldo 5€ ha fedutidu masia en un 70
actuandad uno apenas sobrevive

con el poder adauisitivo Que se hene en la

- Analizar Casos especiales ge prormociones y COmpensaciones

Hacer una evaluacién. en relacion ai gesemperio del personal y de acuerdo al resultado dar un Ngreso mas
tavorable y mereciao

- Estoy consciente de la situacion actual pero 10s sueldos (algunos) eslan muy Casligacos

Considers que la politica de aumento de sueidos ro €5 1a 308Cuada (al menos hasta donde S&). puesto que se
me hace mucho tiempo mMas de dos afos COMo Para No feciiF una compensacion ae este tpo. Entendo que
el banco No anda Muy bien (POr fa SIUACION €CONOMKCa), Pero o Peor &S que uno Se entera de dichas
gratficaciones a otras personas y €s cuando uno Ic piensa

Que se hagan 10s estudios de sueldo &n el Mercado COMmo quedaron en afo pasado y s& Nos den a conocer, me
parecié muy poco et aumento que dieron en meses Pasados..

Anexo 4 (Ver pags. 34 y 35)
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Expectativas

Que no dejen de dar opornuMmacades para que el personai logre su gesarrollo profesional.

Opinién sobre la encuesta

+* Resultados

Otros

LOS resultados depen conducir a reahzar acciones onjetivas

Que los resultaaos de e5la encuesta sean difundidos en forma general y en forma especifica a los

qirectamente INvoluCcrados principatmente que se analicen objetivamente y se establezcan acciones
concrelas

Que esta. no sea una encuesta mas

Una real vigilancia sobire el mejorarmento det ciima laboral

Ninguno.

Anexo 4 (Ver pags. 34 y 35)
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Sugerencias que puedo sportar para Mmejorar el ambiente de trabajo en Mi departamento. 1

8160 INGENIERIA DE PROCESOS

Ambiente interno de trabajo
< Trabajo en equipo

Aceptar [0s cambios e 1deas 08 Clras personas y areas

< Relaciones humanas
- Ehmunar ias preferencias personales

Resurgir las reuniones de comMunicacion (iterna {de todo ¢l gepartamento) puesio que tomenta ta convivencia,
detido a Que 1a Mayoria del personal trabaja fuera gel departamento y por 10 INISMO se ve truncada la misma.

Que No s den 10S 1avortiSMOos NE aMIGUISMOS. L Tepresanas. Ppor pane del jefe de mu jefe

Instalaciones y recursos matenales

Creo Que el QuMar el presupueslo Para commprar cosas tan INsigmficanies como agua punficada y café ha

afectado en gran medida al Sentn de 1a gente ya que PIensal Que para el Danco Ao iMpona el personal sino
‘Cuidar 10s centavos”

Comunicacion

Tener mas comunicacion entre 105 COMPAanerns. para lcgrar un ambiente mas favorable

Mayor comunicacion de ta direccion con I0s sigurentes niveles

Capacitacion

Mejorar el nivel de preparacion y compromiso de {os integrantes en sus diferentes niveles, mayor enfoque a la
larea y resuliados que a las reiaciones iNnterpersonales

Expectativas

lgualdad de oportunidades, quitando las preferencias por algunas personas )

Otros )

+  Ninguna

Anero 4 (Ver pags. 34 y 35)
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3ugerencias que puado aportar para gue mi departamento sea mas eficiente y productivo I

8160 INGENIERIA DE PROCESOS

Ambiente interno de trabajo

< Trabajo en equipo

. Que 10d0s ParncIDen de Manera eqQuIlativa e€n la asignacion de provectos Esto evitania que al final del afo
se presenten Conjeturas subjetivas al Nmamento de 1a evatuacion y asi fomentar un ambiente justo dentro
del departamento

< Relaciones humanas

- Efectuar chma laboral »nterno causas v consecuencias y 1o Mas impartante tomar acciones

El trabajo en si

- Colaborar entre 10dos v avudar a las secciones. aungue no pertenezcan a esta. Tener conocimianto del
trabajo de {0S JeMas para 4poyar en Cualguier MOMEeNTo Que Se reqQuiera.

Cargas de trabajo
©  Distnbucion equitativa de cargas ge 1rapajo

- Distribucién eauitativa del trabajo. sin pretferencias

Conocimiento de objetivos, estrategias y metas
< Conocimiento

. Partr de una planeacidn estrategica seri3. ambiciosa vy al Mismo liempo reahizable. gue permuta definic
claramente a donde queremos llegar v COMOo pademos contibuir a 1os abjetivos del Banco y de Sistemas

instalaciones y recursos rmateriales

- Profesionalizar mas nuestra funcidn con metadologias v herramientas comunes.

Anexc 4 (Ver pags. 34 y 35)
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Liderazgo {Relacién jefe-subordinado)
< Habilidades gerenciales ael jefe

+ Carmbios a mvet gerencral

Conocimiento det proceso de evaluacion del desempefio

© Una evaluacion penddica ue me indique aue tan eficientemente estoy realizando mi trabajo para yo poder
tomar medidas

Capacitacion

. Capacitacion no 1an solo del area (el Banco no es solo Sistemas) sino de las demas dreas que integran el
Banco

“ompensaciones

< Sueldo e incentivos

- Que hava motv, como: raco 1o eco; a3 los buenos resultados de nuestro wabajo.
ascenso en puestos de 1rabalo v GONUINLAr CON Capacitacion al personal.

Expectativas

N Que exiSta una carrera de puestos

. Que se de rotacion de personal, €s decir, que conozcamos diferantes esulos de hderazgo.

Anexo 4 (Ver pags. 34 y 35)
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SISTEMAS {Ver pag. 35)
CLIMA ORGANIZACIONAL 1995

~ TRABAJO EN EQUIFO' 208

Hotmas y
Procadimisntos

€l Trabajo o 81

g

INST. Y REC. MAT.
7.83




Anexo 5
{Ver pdg. 35)

¥
COMUNICACION

0,
%
LOS MEDIOS POR LOS QUE RECISO @

INFORMACION SON:

COMUNICADOS OFICIALES BNMX
“NOTICIAS DE SISTEMAS”

COMENTARIOS SOBRE REUNIONES
MENSUALES (GERENCIA, CEDIS, ETC.)

JEFE DE MI JEFE
JEFE INMEDIATO

LA COMUNICACION EN SISTEMAS
HA MEJORADO EN EL ULTIMO ARO

REFORZAMIENTO SEGUIMIENTO PREVENTIVO'CORRECTIVO
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DISTRIBUCION DE SUGERENCIAS POR TEMA

] TEMA TPrec 52 [ erec. 93 TeRe 94 Toral | &
COVUCACION 63 | o 14 ) IH
ThARA tH EQUI T ey o TR
LaBACTACEN 600 a4t 138 243 80
Jrase) S AT n 141 61
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WEODS L] N it 1E b6
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| ToTAL L o9m | ez | ovee §odom 1o
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«Scguimiento de planes de
acerdn can Subdiwisionales
y siguiente aivel
ebdentificacion de vanables
que impiden cumplinitenty
sRetroalumentacién a lideres
*Revisién cuatnmestrat de
avance en cumpliuento de
planes de acerdn, y reporic #
I Direccion

*Definicidn de factores a esaluar
*Nepogiacion con Corporative de
RH. para ajustar encuesta

*Asesoria a lideres en casy
- que Jo soliciten pang
clabotaesi de plaes e
AN

sSulicntud de planes
*|labaracidn ¢n congunto
con el persanal de planes
«Fntrega de planes

«Solicitud de automatizacion
Venficacion del sisiema
Venficacin de recursos
nECCSArios

Acttahzaciin de SIRIC
“Venticaaon de poblacion ¢
encuestar

o kaboragion vl
s[nvitacion a Subdivisionales
<kivio erctieste d Nodos

*Aphvacin

*Mifusidn de resultados a
todu la Divisiin

Anexo 7 (Ver pag. 37)

«Frirega informacidn automanizada
ven papel a Corporative de RH
Pracesameento de mformacion
o R 1L para entrega wlorma-
aon eataitdanzada

Recepoon y anahets de result
*Identificacion temas v preguntas
concalificaciones mis hagas
*Hlaboracson compuralivas va
aftns anternines

“Anabsis preguntas abiertas
ehhnedio de presentacion result

Fresentseron a CEDIS
y Gerenct
Flaboracton
calendarte
sConcericus citis con
Subdivisionales yio
Ttulares

Entrega & resultados y
exphicacion detallada
sldentificacion dreas de
oportumidad
+Presentacion a grupos
de trabayo especificos



CLIMA ORGANIZACIONAL 1995-1996
PLAN DE ACCION

COMUNICACION CARGAS DE TRABAJO

COMPENSACIONES AMBIENTE INTERNO

CAPACITACION LIDERAZGO
EXPECTATIVAS OPINION ENCUESTA
CALIDAD DE SERVICIO INTERRELACION USUARIOS- DESCRIPCIONES DE PUESTOS

INGENIERIAS DE ble EMAS

REFORZAMIENTO DE VALORES

Anexo 8 {ver pag. 37)
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1996-97-98...

FUTURO
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RESULTADOS ENCUESTA CLIMA LABORAL 95 VS. PLAN DE ACCION

+ INCREMENTOQ DEL USO LE LA

HERRAKNENTA
+ DIFUSION DE LA HERRAMENTA A
PERSONAL DE MUEVO INGRESO

» PREPARACION PARA PLAN DE CARRERA

+ INCREMENTO EN PARTICIPACION DE
RESPONSABILIDADES, TOMA DE
DECISIONES, ETC.

+ PROPUESTA DE ESTANDARIZACION
DE SUELBOS

+ INCREMENTOS EXTRAORDINARIOS

« CONCIENTIZACION POLITICAS DEL
BANCO

« DINAMICA GRUPAL PARA DESCRIPCION
UE PUESTOS

« CERTIFICACION GERENLA-TITULAR K‘

+ FACTOR HUMANO 184 HRS

+ TECNICOS 40 HRS.

+ PROPIOS DE LA FUNCIOL: (RERGENCHIA 1
CALIDAD). 456 HRS

+ SEMINARIOS. 44 HRS

- DIPLOMADOS. 120 HRS

+ INDUCCION' 40 HRS

» TOTAL POR DEPARTAMENTV 434 HRS

» SE SOUCITOLAENTREGA
OPORTUNA DE RESULTADOS

« INCREMENTO EM LA APLICACION
DE LAENCUESTA

« APLICACION DE ENCUESTA
INTERNA

+ AUTOCAPACITACION

= TRARAJO EN EQUIPO GERENCIAL

 INTENSIFICACION DEL
HEOLUCRAMIENTO EN GRUPOS DE
TRABAS)

NOCIENTC DE LIDERAZOO NIVEL
GERENCIAL

» AFERTURA Y POSITAISMO EN
RETROINFORMACION NIVEL GERPENCIAL

Anexo 8 (ver pag. 37)

/
3

+ METODOLOGIA PROPIA
+ ENCUESTAUSUARIOS
+ TABLERQ DE ACCION

« REVISION PERIODICA
PROYECTOSRECURSOS
ASIGNADOS

« MULTIPROYECTOS

+ REUNION SEMANAL TITULAR-GERENCIA
* REUNION SEMANAL GERENCIA GRUPO
* REUNION BIMESTRAL DE 1P

+ REUNIONES EXTRORDINARIAS

\ + ESTABLECIMIENTO DE ACUERDOS
CON INGENIERIAS DE SISTEMAS
+ ACERCAMIENTO CON AREAS
AFINES-USUARID

*+ REUNIONES DE INTEGRATION

» DINAMICAS DE INTEGRACION Y TRABAJQ EN EQUIPO
« COMPROM!SQ GRUPAL DE MEJORA

« SESIONES DE RETROINFORMACION

+ FORTALECIMIENTO DE VALORES INSTITUCIONALES

- ESTABLECIMIENTQ DE VALORES DEPARTAMENTALES



RESULTADOS PLAN DE ACCION (MONITOREQ Y CONSENSO)

AREAS DE OPORTUNIDAD A

HEJORAR

SENTIRME IMPORTANTE {QUE 41

OPINION CUENTA)

REFLEXIVO « OHDEN ENEL HACER

+ ESTANDARIZACION

+ COMPROMISO DE EQUIPD

+ CONTAR CONMETAS CLARAS EL
HACER INDIVIDUAL ¥ GRUPAL LO
COMPROMETIDO ¥ MAS)

« ENBASE EN QUE ME EVALUAN

- O IMENTQ DE LO QGUE
nggrjos ALC%NZ.AR + CONTROL, APROVECHAMIENTO ¥
+ GUSTO POR LA FUNCION CONOCIMIENTOS DE HABILIDADES
INDIVIDUALES Y GRUPALES

+ CONOCIMIENTO DE FUMCIONES

+ CONCIENTIZACION

» MAYOR PARTICIPACION E
INVOLUCRAMIENTO

» COMPROMISO

+ RECONOCIMIENTQ INDIVIDUAL ¥
GRUPAL

« IDENTIFICACION INSTITUCION-
OIVISION-SUBDIVISION-
DEPARTAMENTO

« ELIMINACION DE TELEFONOS
DESCOMPUESTOS. ENVIDIAS,
CHISMES ETC

Y RESPONSABILIDADES

+ RAPIDA INTE GRACION AL

PUESTO

« COORDIMACION MAS ESTRECHA PARA
UNA RESPUESTA INTEGRAL DE
SISTEMAS

+ ENTENDIMIENTQ DEL HACER

» ENRRIQUECIMIENTO DEL EXPERTISE
+ DESARROLLO INTEGRAL

« MAYOR INTEGRACION
+ ESTANDARIZACION DE COMICIEENTOS |

“*UESARROLLO ¥ APLICACION DE * RESPETO
HABLIDADES + SENTIDO DE PERTENENCIA
+ LINEAMENTOS PARA HEJORA DE * GANARGANAR
RESULTADOS « COMPROMISO
» RECONOCIMIENTO « COMPANERISMO
SAYOR APOYO + ELIMINACION DE BARRERAS
* ELIUNACION DE DEBILIDADES + CONFIANZA
+ MADUREZ
« INICIATIVA

Anexo 8 (ver pag. 37)
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ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 1996
ADMINISTRACION Y FINANZAS

El ambiente laboral y las opiniones del personal acerca de su satisfaccion y
motivacion en el trabajo son un asunto prioritario para esta Institucién y
representan una responsabilidad de todos ios niveles gerenciales y directivos.

Esta encuesta de clima organizacional es una herramienta constructiva de
apoyo para gerentes y directores que permite medir objetivamente el grado de
satisfaccion y motivacion del personal en su trabajo, a fin de identificar y
resolver los problemas que afectan el desempefio y de mantener y reforzar los
aspectos que mas contribuyen a elevar la calidad del trabajo. Refleja tambien
el interés de la organizacion por conocer objetivamente y tomar en cuenta la
opinién del personal.

Tu cooperacion es imporiante: es el medio que nos permitira conocer tus
opiniones, inquietudes y sugerencias acerca de las condiciones de tu trabajo, a
fin de establecer prioridades en la solucion de los principales problemas y
reforzar los aspectos positivos.

Todos los integrantes de este Banco, sin excepcion estan invitados a
participar. Tus respuestas seran estrictamente confidenciales. Por favor
responde el cuestionario con absoluta libertad y objetividad: no existen
respuestas buenas ni malas. Lo importante es conocer tu opinidn sincera y
objetiva y este cuestionario te ofrece la oportunidad de manifestarla.

Te invitamos a expresar tus opiniones sobre tu trabajo respondiendo todo el
cuestionario. Te reiteramos que la encuesta es individual y confidenciai.
INSTRUCCIONES

A lo largo del cuestionario encontraras una serie de afirmaciones, las cuales
deberas contestar de acuerdo con la escala que se presenta. Circula en cada
caso el nimero de la respuesta que Mas se acerque a tu opinio~ personal.

Ejemplo:
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TOTALMENTE DE LIGERAMENTE | LIGERAMENTE TN YOTALMENTE
DE ACUERDO ACUERDO DE ACUERDG EN DESACUERDO €N
DESACUERDO DESACUERDO
3 2 3 4 1 s 6
1. Me gusta el lugar en donde trabajo. 1 3 4 5 6

El respondente en este caso afirma que esta "de acuerdo” en que le gusta el
lugar donde trabaja, por eso circuld el nimero

También encontraras otro tipo de pregunias, en donde deberas contestar
escribiendo sobre las lineas o en los cuadros correspondientes tus respuestas.

Recuerda que no hay respuestas "buenas” o "malas”, lo que
importa es tu opinién.

Contesta todas las preguntas.

Agradecemos de antemano tu colaboracion.
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(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL)

TOTALMENTE OE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE
DE ACUERDO EN DESACUELRDO E
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 4 5 6
lmagen dei banco
1. Este banco es mejor lugar de trabajo que otras empresas similares 1 2 3 4 5 6
2. El desempenc y resuitados de este banco son mejores que los ue otros 1 2 3 4 5 6
bancos
3. Este banco cambia para seguy siendo el banco lider en nuestro pais. 1 2 3 a4 s &
4. Me siento orgulloso de trabajar en este Banco. 1 2 3 4 5 6
Seguridad en al trabajo
5. Tengo confianza en conservar el trabajo mientras m desempeno sea 1 2 3 4 6
sobresaliente.
6. Puedo conservar mi trabajo en el banco si estoy bien preparado(a). 1 2 3 5
7. Sé que puedo conservar mitrabajo si cumplo con las metas establecidas 1 2 3 5
para mt trabajo.
Conocimisnto de objetivos, estrategias y motas ;
¢ Conocimiento i
8. Se me ha comunicado adecuadamente la estratega general del banco 1 2 a 4 5 6
{su estructura, objetivos y prioridades)
9. Se me ha comunicado adecuadarmente ia estralega general de mi 1 2 3 4 5 6
divisidn (su esiructura. objetivos y prioridades)
10.Entendo claramente las metas que debe alcanzar mi departamento / 1 2 3 4 5 [
oficina en este ano
11.Comprendo cual es la relacion entre v que hago en mi trabajo v las 1 2 3 4 5 6
metas y objetivos de mi departame-nto / oficina.
o  Satsfaccidn por el logro {
12. Conozco el grado en que mi Cepartamento esta 1ogrando sus objetivos 1 3 4 5 6
de este aho
13. Me siento orgulloso por el nivel de logro de las metlas de mi 1 2 3 4 5 -1
cepartamento
Instalaciones y recursos materiales
14 Los wmmuebles e instalaciones fisicas en 10s que desarrolo mu trabajo 1 2 3 4 5 8
son adecuados (funcionaies). i
15. Cuento con los matenaies (instrurnentos, herramientas, papeleria, etc.) 1 2 3 4 5 3
adecuados a las funciones que desempefo. ;
16. Cuento con el equipo de coOmMpuUlo y software necesarnos para realizar 1 2 3 4 5 8 :

mi trabajo.
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LIGERAMENTE LIGERAMENTE

(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL)
E!

N TOTALMENTE
DE DE ACUERDO EN DESACUERDO EN
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 i 3 a 5 6
Apoyo de otras divisiones / oficinas (sucursal / departamento)
17. Recibo oportunamente el apoyo que solicio a otras areas del banco 1 2 3 4 5 &
18. Recibo el apoyo necesario ge otras oficinas de m area para realzar mis 1 2 3 4 5 6
funciones
19. Mis companeros de otras areas del banco reabzan sus funciones de 1 2 3 4 5 6
apoyo con responsabitidad y eficiencia
20. Hay comunicacion ¢on nuestros proveedores acelca de! arado de 1 2 3 4 5 6
satisfaccion sobre nuestros requernmientos
21.¢De cusles departamentos necesilas mayor apoyo para desarfollar tus funciones? (Por favor,
especifica claramenie s es un departamento de tu misma division o de otras divisiones del banco)
DEPARTAMENTOS DE Mi DIVISION DEPARTAMENTOS DE OTRAS DIVISIONES
DEL BANCO {No usar)

Lt

el

22.,Como calificarias el
desarroflar tus funciones? (Por favor,
departamenio y como calificas cada uno de elios)

|

DEPARTAMENTOS DE MI DIVISION

Excelente Bueno
1

!
1 2
' 2
DEPARTAMENTOS DE OTRAS DIVISIONES | E Bueno
1 2
| ‘ :
l 1 2

Normas y procedimientos
23. Conozco bien las normas y procedimientos gue me guian en

la
reabizacion de rm trabajo.

EES NI

upoyo que recibes actualmente de orros departamentos / divisiones para
especfica claramente en cada caso el

nombre del

Regular Malo Pésimo
3 4
3 4 5
3
4 5
Regular Malo Pésimo
a
3 4 5
3
4 3
1 2 3 4 5 8
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24

25,

26.

27.

28.

29

30

31.
32.

33

35

36.

37.

38.

39.

(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL)

TOTALMENTE OE ACUERDO LIGERAMENTE CIGERAMENTE EN TOTALMENTE
DE DE ACUERDO N DESACUERDO
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 4 5 )
Las normas y procedimientos son adecuados para llevar a cabo rmus 1 2 3 4 5
funciones.
Los procedutuentos establecicos nos facilitan el logro de las metas de 1 2 4 5
nuestro departamento
Calidad de) Servicio
« Eneibanco
El servicto que ofrece este banco es el mejor de todos los bancos del 1 2 3 4 5
pais
Se me comumican opontunamertte los cambios y / o i0s nuevos 1 2 3 4 5
productos / servicios / proyectos
Los cambios organizacionaies han mejorado la caldad del servicio a la 1 2 3 4 5
clienteia.
Damos a la clientela el servicio que otrecemos en la publicidad. 1 2 3 4 5
Considero que la reestructura de ta institucién nos ha permitido ser una 1 2 3 4 (3
organizacion mas eficiente
- Enla oficina (sucursal / departamento)
Satisfacer al chente / usuano es la maxima prioridad en mi division 1 2 3 4 5
Actuatmente, la calicag de servicio de rmu oficna ha meorado 1 2 3 4 &
notabtemente.
La chentela / usuanos tenen buena iMagen det servicio de esta oficina. 1 2 3 4 5
En la oficina se emplea la retroaimentacidn de nuestros clentes / 1 2 3 4 5
usuanos para mejorar (a caildag de nuestro trabajo
Considero que 10S productos y servicios que ofrece mi oficina a sus
chentes / usuarnos son
a) Oportunos {se din cuando se Neces!sE) 1 2 3 4 5
b) Atractivos i 2 3 4 5
c) Innovadores 1 2 3 4 5
d} Responden a tas necesidades del usuarno / cliente 1 2 3 4 5
e) Competitivos 1 2 3 4 5
En mi oficina , area de trabajo 10s procedimientos de trabajo se estan 1 2 3 4 5
mejorando / redisenando
En mu oficina se fomenta el reportar tanta los "malos” resultados como 1 2 3 4 5
los "buenos™
Comunicacién
t.a informacion que recibo del grupo financiero es:
a) Oportuna (llega a tiempo). 1 2 3 4 5
b) Suficiente 1 2 3 B 5
c) Confiable. 1 2 3 4 5
d) Clara. 1,2 3 4 S
1 2 3 4 s

Mi Direccion esta maostrando esfuerzos concretos para comunicarse
actuaimente con todos los niveles.
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(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL)
TOTALMENTE DE ACUERDO LIGERAMENTE UIGERAMENTE EN TOTALMENTE
DE DE ACUERDO EN DESACUERDO EN
ACUERDO DESACUERDO OESACUERDO
1 2 3 i a s 6
Ambiente interno de trabajo
- Trabaju en equipo
40. En esta oficina se trabaja en equipo para el logro de los resuitados 1 2 3 4 5 6
41. En esta oficina existe un ambiente de companernsmo (respeto, apoyo, 1 2 3 4 5 6
atc.)
42. Tengo buena comunicacion personat con Mus companeros de trabajo 1 2 3 4 5 8
43. Mi grupo de trabajo trata de encontrar conjuntamente mejores lormas 1 2 3 4 5 6
de realizar nuestro trabajo
= Jornada de trabajo
44. Considero que el horano de trabajo es suficiente para  realizar 1 2 3 4 5 6
satisfactoriamente mis acuvidadges.

45. En esta oficina se distnbuyen equitativamenite 1as fareas a reahzar 1 2 3 4 5 )
46. Las actividades que realizo son razanables a mi horario de trabajo 1 2 3 4 5 6
Relacion jofe - colaborador
= Retroalimeniacién sobre ef lrabajo (reconocimiento y asesorla)
de mu jefe inmadiato
47. Mi jefe vy yo platcamos sobre como mejorar mi desempeio en el 1 2 3 4 5 6
trabajo.
48 Mi jefe me dice ciaramente mis acierios y errores 1 2 3 4 5 8
49. Cuando realizo bien mi tabaja mi jefe me to reconoce (felicitandome, 1 2 3 4 5 6
alentandome)
50. Mijefe me apoya y asescra cuando tengo probiemas de trabajo 1 5 8
51. Estoy satisfecho con el trato personal que recibo habitualmente de mi 1 2 3 a4 5 6
jefe en el trabajo.
¢ Habilidades gerenciales de mi jefe inmediato
52. El desempeiio tecnico de mi jefe en su trabajo es bueno 1 2 3 4 5 6
53. £1 desempeno de mi jefe en sus responsabilidades como jefe {asesoria. 1 2 3 4 5 €
ofiartacion, comunicacion, etc ) es bueno
54. Mi jefe permite que la comunicacion se de en ambos sentidos 1 2 3 4 5 6
55. Tengo buena comunicacion con mi jefe en al trabajo. 1 2 3 4 5 -]
56. Miefe reglas y ivas claras 1 2 a a s 6
57. Mi jefe me permite partcipar en !a solucion de los problemas que 1 2 3 4 5 6
afectan mi trabajo
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TOTALMENTE DE ACUERDO

(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL )
CIGERAMENTE | LIGERAMENTE N TOTALMENTE
DE ACUERDO EN DESACUERDO EN
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 2 N 3 4 s 6

El trabajo en si

58. Cuento con ia nformacion necesaria para realizar mi trabajo 1 2 3 4 5 6

59. Frecuentemente utlizo mi criteno e Iniciativa personal para desarrollar 1 2 3 a 5 6
mi trabajo.

60. El trabajo que realizo me parece estimulante y retador 1 2 3 a 5 6

61. Mi trabajo contribuye signficativamente a ias actividades de otros 1 2 3 4 s 6
compaheros (de mi departamento) o de otra(s) oficina(s).

62. Mi trabajo me permité aprender casas nuevas e interesantes. 1 2 3 4 5 6

63. Se me han asignado las faculltades y aulondad adecuadas a las 1 2 3 4 5 [
funciones y responsabilidades de mi puesto

64. En mi trabajo se me da la oportunidad de aphcar mi experiencia, 1 2 3 4 5 6
conocimientos y habidicades

65. Considero Que en mi oficina estamos preparados lécnicamente para 1 2 3 4 5 -3
realizar nuestro trabajo eficienlemente

66. En mi oficina se nos ahwenta a abrir y comnparar opiniones sobre nuestros 1 2 3 4 5 8
problemas de trabajo.

Capacitacion st NO
B7. He recitbido capacitacion durante los Gltimos doce meses. 1
(Pase a ia pregunt

68. La capacilacion gue he recioida me ha ayudado a mejorar el 1 2 3 4 5 -
desempefio de mi puesto

69. La capacitacién que he recibido ha sido oportuna (la recibi cuando 1a 1 2 3 4 5 6
necesitaba).

70. Antes de asislir a I10s cursos de capacitacon, mi jefe y yo analizamos 1 2 3 4 5 6
ias razones por las Que debo Ir

71. La capacitacion que recibo esta ligada a las necesidades de mi puesto. 1 2 3 4 5 -]

72. En mi oficina pongo en prachca las ideas y conocimientos adquiridos en 1 2 3 4 5 ]
la capacitacion.
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73.

74.

78.

76.

77

78.

79.
80.

81.

82.

a3

85.

86.

87.

B88.

@
e

80.

(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIALY

TOTALMENTE DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE El TOTALMENTE
DE DE ACUERDO EN DESACUERDO N
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
b 2 3 4 s 6
Compensacion
La compensacion (sueldo y prestaciones) que recibo es adecuada a 1 2 3 5 6
mis funciones y responsabihdades.
Tomando en cuenta mi capacidad y expefnencia, mi coMpensacion 1 2 3 5 6
{sueldo y prestaciones) es mejor a la que me ofrecerian en otras
empresas similares.
st NO
Conozco el sistema de bonos 0 INcentivos que hene el banco 1 2
& ia pregunta 77)
El sistema de bonos o incentivos que se aphca en mu olcina es 1 2 3 4 3 6
adecuado.
81 NO
Conozco la politca insttucional para la asignacion y pago de tempo 1 2
extra. (Paso a la pragunta 79)
Las politicas de asignacion y pago de hempa extra en mi departamento 1 2 3 4 s 6
astan bien aplhcadas.
Las prestaciones que da Banamex son atractivas para mi. 1 2 3 4 5 6
Tengo suficrente informacién sobre las prestacionas que otarga e 1 2 3 4 5 6
banco.
E! paquele de prestaciones que otorga el banco, es et mejor que hay en 1 2 3 4 5 6
el mercado
Los tramites para obtener las prestaciones an general san eficientes y 1 2 3 4 5 6
funcionales
Expectativas
El trabajo que realizo actualmente corresponde a lo que esperaba hacer 1 2 3 4 5 8
cuando io acepte.
. En el banco existen buenas oportunidades para que ei personat iogre 1 2 3 4 5 8
su desarroila profesional.
Banamex ofrece igualdad ce oportunidades de desarroilo 1 2 3 4 s 8
mndependientemente de la edad. sexo, estaco cwvil, etc
De acuerdo con mi experencia espero que M situacion laboral en et 1 2 3 a4 5 L]
banco sea mejor en el futuro.
En mi oficina se seiecciona a los empleados mas capaces para ocupar 1 2 3 4 s B
mejores puestos.
Quiero hacer carrera en !a Institucion. 1 2 3 4 5 6
©. Tengo un plan especlfico para incrementar las habilidades y 1 2 3 4 5 6
conocimientos gue necesita Mi puesto / funcion
Yo soy et responsable de mi propio desarrolio personal y profesional. 1 2 3 4 5 6

Anexo 9 (Ver pag. 38)




(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL)

TOTALMENTE DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE
DE DE ACUERDO DESACUERDO
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 4 £ 6

I

Contesta esta seccién sdlo si tu has participado en un proceso de evaluacidon del desempeno (SAED u otro

Sl no has participado pasa a la pregunta numaro 99.

Conocimiento del proceso de evaluacion del desempenc

91. Conozco el Sistema de Evaluacion del Desempeno que se aplica en i
area de trabajo (SAED u ofros)

92. Mi jefe y yo nos reurimos para establecer las metas individuales para
mi evaluaciéon dei desempeno en este afio

93. Las metas acordadas establecieron los aspectos importantes de mi(
trabajo.

94. Mi planeacton establece claramente i0s objetivos y metas que debo
cumplir.

95. Mijete establecio ubjehvos de desempeno realistas

96. Se considera importante el que trabajemos en equipo at evaluar nuestro
desempeno.

97. La calidad de ios productos 0 servicios gue doy a mis usuarios / clientes
es una parte importante para evatuar mi desempefio

98. Entiendo los criterios de evaluacién que usd mi jefe para evaluar mi
desempeno del ano pasado

Comunicacion interna

99. Cuento con ta nformacidn gue nacesito sobre cambias o nuevos
pracedirmientos / formas de trabajo

100. Cuento con ia informacién gque necesito sobre nuevos proyectos /
proyectos terminados en Sisiemas

101. Recibo la nformacion gue necesita sobre ia organizacion interna de
Sistemas.

102. Los medios por tos que recibo imformacion son {contesta todas las
preguntas):

a) Comunicados oficiales del banco

b) Boletin “Naticias de Sistemas™.

c) Comentarios sobre las reuniones meansuales de comunicacion
(reunion de ta Gerencia, CEDIS. reuniones de mi departamento,
etc.).

d) Eljefe de mijefa

e) M jefe inmediato

103.La comunicacion en Sistemas ha mejorado en el Gitimo afio.

1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 a4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4
1 3 4
1 2 3 4
1 2 3 4

s

1

1

1

1

1
1 2 3 4

Anexo 9 (Ver pag. 38)

L I N N I BT R}

NO

NN

MWNNN

® O 0o o & 0 O

-]




(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL)Y
TOTALMENTE DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE
D DE ACUERDO EN DESACUERDO &N
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO
1 2 3 4 5 &
Opinién sobre la encuesta
104 _En generai considerc que contestar este tipo de cuestionarios ha sido 1 2 3 4 s 6
util para meyorar la toma de decisiones.
105.A raiz de estudios como este se han establecildo acciones de mejora 1 2 3 4 S 8
106.Este cuestionario es una buena manera de que la Deeccion conozca 1 2 3 4 5 6
™IS opiniones e (Nquietudes
107.Se nos han dado a conocer los resultados de estudios como este 1 2 3 4 5 6
108.Se ha dado seguimiento a ias acciones de me)ora surgidas a raiz de 1 2 3 4 5 6

este tipo de estudios

DATOS DEMOGRAFICOS Y DE CLASIFICACION

Por favor completa los siguiontes datos demograficos, para poder pracesar estadisticamente la
infor Te recor que estos datos son también confidenciales, y se utilizan
exclusivamente para clasificar las respuestas.

Circula ef NG que corresp atu o ascel on los cuadros corrospondientes. B
109. Sexo: 1 Femenino 110, Estado clvil: 1 Soltero(a)
2 Mascutino. 2 Casado(a)
3 Divorciado(a) B
4 Viudo(a)
¢
111, Edad (afos cumplidos) 112. Antiguedad en ul banco ?
1 Hasta 25 anos 1 Hasta un aho :
2 Entre 26 y 30 afos 2 Entre 1y 3 afos
3 Entre 31 y 35 anos 3 Entro 4 y 6 afos
4 Entre 36 y 40 afios 4 Entre 7 y 10 afos
5 Entre 41 y 45 anos 5 Entre 11 y 15 anos
6 Entre 46 y 50 afos 6 Entre 16 y 27 anos
7 Mas de 50 anos 7 Mas dm 20 ahos b
i
113. Grado maximo do estudios tarminados 114, Nivel de tu puesto
1 Primaria 1 Empleado sindicalizado
2 Secundana
3 Proparatona © vocacional 2 Funcionaro / empleado no sindicalizado
a Escuela técnica o comercial 3 Geroncia Media
5 Licenciatura .
6 Especialidad o Diplomado 4 Alta Gerencia
7 Maestria o Dectorado 5 Direccion (o equivatente)

11S. Personal a tu cargo (nimaero total de

1186. Linoa de reporte directo: personas qus to
parsonas on el 4rea a tu cargo):

reportan directamenta:
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115. Personal a tu cargo (namaero total de 116, Linaa de reporte directo: personas qua te
personas en el area a tu cargo): reportan directamente:

1 Ninguna / No tengo personal a mi cargo 1 Ninguna

2 Entre 1y 5 personas 2 Entre 1y 2 personas

3 Entre 6 y 10 personas a Entre 3 y 5 personas

4 Entre 11y 20 personas 4 Entre €y 10 personas

5  Entre 21y 50 personas 5 Mas de 10 personas

6 Mas de 50 personas

117 Zona on la que trabajas: 1 Metropolitana2 Regtonal

DEPARTAMENTO: Esta informacion es MUY IMPORTANTE. Si desconoces tu numero

SIRH, preguntalo a tu funcionario adrministrativo o a tu C. A S.A. No dejes de responderio. (En el
casc de los niveles de “"Direccion o equivalente®, por favor anoten el SIRH de la unigdad
organizacional a su cargo)

118. Nombre del Departamento: 114, Numero del Departamento:

[ I I I ]
119. C.A.S.A. Divisional que te | 120. Area ala que pertenece tu oficina:
atiende:

1. Metropolitana Operacion Bancana 01. Servicaos y Productos Bancanos 07. inmuebles y bienes adjudicados

2. Operacion Finance 0z 1y 08. Conyot de Crédito

3. Divisional Norte 03. Patnmoniol 09. Mercadotecn:a Corporativa

4. Diwsional Noroeste 04. Tesorerla 10 i bl y

5.  Divisional Occdenta 05, Ptaneacién y Desarroila Corporativo 11. Servicics especales a la Presidenda

6. Divisional Centro 046, Juridico

7. Diwvissonal Sur onente

B8 Divissonal Golfo Perninsular

12%. Ciudad/Plaza: |||t 4.1 | ¢ L) b b gy

122. Fecha: |__|__| Dla |__i__} MES 1998

2Qué sugerencias harias para que tu departamento pueda ser mas eficiente y productive?
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ZHay algo que quieras agregar sobre los aspectos tratados o sobre algun otro asunto que

consideres importante?
problematicas.

Deseamos conocer tus opiniones, inquietudes, sugerencias y
Todo es muy importante, aprovecha esta oportunidad y exprésalo. Te

pedimos que en los cuadros de la izquierda anotes el niumero que corresponde al terna que
quieres comentar y escribas tu opinian a continuacién. Si requleres mas hojas pidelas al
responsable de Jla sesidn.

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

Imagen del banco

Seguridad en at trabajo
Conocimiento de objstivos
Instalaciones y recursos materiales
Apoyo de otras divislones / oficinas
Normas y procedimiantos

Calidad del Servicio

Comunicacién

Ambiente interno de trabajo

Tu opinién

10.Relacién jefe - colaborador
411.Trabajo en si
12.Capacitacién
13.Compensaciéon
14.Expectativas
15.Evaluacion del desempeno
16.0pinién sobre la encuesta
17. Otro tema Jcuai?

cuenta
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Es todo. jMuchas gracias por tu participacion!
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DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL
INGENIERIA DE PROCESOS

COMENTARIO

Imagen del Banco

La publicidad que actuaimente tiene la institucidn no es la adecuada, nos Hlaman
zoologico

Debe ser mas penetrante

Pésima

Reforzara

Me gustaria que la gente que trabaja en sucursal tuviera mas enfoque al cliente,
ya que ellos son la imagen del banco

Hace més publicidad y patrocinados de eventos como lo hace la competencia

La imagen que tiene el banco es de lider en el mercado, sin embargo se me hace
importante que la ya que la institucion luego

Hasta donde esta. Mantenerse ahi

Calidad del servicio

Nos hace falta a toda la Division de Sistemas mayor calidad y oportunidad en la
entrega de nuestros servicios al cliente, esto lo he escuchado de ellos

Creo que es una de las cosas mas importantes que debemos ofrecerie a nuestros
usuarios/clientes

Revisar y definir qué nivel se requiere

lmpulsar mas a conciencia el Premio Nacional de Calidad

Trabajo en equipo

En general es bueno el apoyo recibido

Cuidar que no se oficialicen titulos sin tenerios caso estudios secretariales y se
oficializé como licenciada, aun en directorio de sistemas

Que los recursos se utilicen para trabajos del banco, no personales

Regular

Mantener et buen clima logrado

Es normal, hay respeto

El ambiente interno de trabajo es agradable, sin embargo deberian de poner
reglas o normas hacia los fumadores, realmente es molesto estar en secciones
donde hay gente que tiene este tipo de vicios, yo propongo se hagan secciones
de fumadores y no fumadores

Liderazgo
Buena y confiable
Bueno

Buena

Muy buena
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Trabajo en si
Claros

Buenas, apoyan y ayudan al logro de objetivos
Buena

Mantener la comunicacion

Conocimiento de objetivos es importante que todos los conozcan para que se
trabaje por un mismo fin

Muy bueno

Capacitacion
incrementar temas

yo creo que esie aspecto ha mejorado desde la creacion del departamento de
Factor Humano

Ofrecer talleres de inglés

Los diplomados deberian establecerse a partir del afio de antigledad

Que haya mas cursos que ayuden al desarrollo en general de las secretarias
Compensacion

Que la direccion de Sistemas luche por mejoras

No estamos recibiendo el ingreso que el mercado demanda de acuerdo a las
funciones que desempefamos

Baja no acorde con ia inflacion

Hacer estudio para ver posibilidades de mejorar sueldos y prestaciones, ya que
fos actuates han sido muy golpeados por ta crisis

Super pesimo

Revisar el mercado por la especiatidad de la funcion

Los incrementos a los salarios estan por debajo de la inflacion

Por favor mejoren ya que estamos muy castigados y eso que somos un area
estratégica para el banco

No solo monetaria debe estipularse para estimular al personal pero ninguna de las
2 hay

Analisis de mercado para igualar y mejorar nuestro estandar

Instalaciones y Recursos Materiales

Requerimos equipo estandar (no todos tienen pertium)

Los lugares de estacionamiento se deberian de asignar a gente que realmente
traiga auto, no que los lugares estan desperdiciados
Favor de mejoraros ya que falta espacio

El equipo debe ser asignado a personal que realmente lo necesita. Una pentium
no soélo sirve para ver el mail y para eso lo usan

Evaluacién del desempefio

Que el responsable de ta funcion sea parejo y deje de darle siempre lo mejor a su
“consentida”
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Creo que es justa
Se lieva a cabo para lo que se creo?
Debe hacerse para conocer aciertos y fallas y no se hace

Expectativas

Es ta adecuada

Seguro por mi desempefo

Seguridad fisica buena, seguridad de que no me corran quién sabe? :
Continuar mi actualizacion :
Bueno cuenta con herramientas adecuadas para lo que se requiere

Mejorar ta calidad en todos los aspectos

Muy buena, debe continuarse para medir los resultados

Un excelente instrumento para detectar areas de oportunidad

Ja!

Plantear las acciones de mejora

Esperemos que tomen en cuenta nuestras opiniones con esta encuesta y se
reflejen

Me parece un cuestionario muy moderno, practico y funcional

Buena, es importante que esté

Qué buenoc que se tengan indicadores de este tipo para conocer el punto de vista
de! personal, sin embargo ¢ qué tan confiable es?

Las preguntas se me hicieron muy objetivas y mas claras que en afios pasados.
aunque seria bueno que se realizaran por io menos dos veces al afo para
conocer reatmente coma Nos sentimos

Se me hacen muchas preguntas

Comunicacion
Buena
Se ha mejorado notablemente

Otro tema

Acerca de el trabajo que realiza el banco del papel reciclado, esto se debe difundir
a todo el personal. Esto incluye al de limpieza, que las hojas que las rompen, creo
que asi sera dificil su reciclaje

Sugerencias para mi departamento

€l que todas las areas de mi departamento no escondan informacién que algunas
de las otras areas necesiten

igualdad de oportunidades y de exigencia

Capacitacion acorde a la funciéon

Que ia distribucion de proyectos se realice de manera mas equitativa para ios
responsables, ya que actualmente hay gerencias con uno o dos proyectos y otras
que hasta 5 prcyectos - si estoy considerando la trascendencia y magnitud de los
proyectos -

Mayor motivacion al personal a través del aspecto econémico
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Incrementar el trabajo en equipo asi como la comunicacion, actualizar o
modernizar el equipo de computo (HW y SW)

Mayor interaccion entre equipos de trabajo

Que se elija a la gente adecuada

Que se dejen de amiguismos, noviazgos, familiaridades, etc.

Que el maximo director de sistemas nos dé mas importancia y no solamente nos
utilice para bomberazos o cosas que los “ingenieros” no puedan o tengan tiempo
de hacer

Mayor participacion en proyectos priontanos y de alcance institucional, trabajando
en equipo con otras areas del banco

Consolidacion de aspectos logrados desde hace un par de aios

Saber hacia donde va el banco y trabajar mas en equipo con enfoque de procesos
de calidad por ello es muy necesario profundizar en el conocimiento de los
procesos clave del banco

Que sigamos con las reuniones de clima que tenemos aproximadamente cada dos
meses

Que nuestras remuneraciones sean mas adecuadas para estos tiempos
Considerar las opiniones o puntos de vista de todos los integrantes del equipo
Que fas personas que no tienen carrera universitaria logren realizaria. Evitar que
fumaran en el departamento

Tomar la opinién de todos y no sélo a los mas pegados con el jefe

Evitar que solo determinadas personas realicen el trabajo gque otras tienen que
hacer sdlo porque no saben utilizar determinada herrramienta

Las tareas asignadas por persona sean equitativas

Exista mas comunicacion entre jefe y subordinados

Hoy en dia se realizan reuniones bimestralmente para conocer avances por pare
de todos los que integramos el departamento, las cuaies han dado muy buenos
resultados (seria el continuar con este tipo de reuniones)

Tal vez seria aumentar personail, para dar apoyo a mas usuarios
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Anexo 13
(Verpag. 40Y 41

SISTEMAS
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; Anexo 13

; SISTEMAS (Ver pag. 40Y 41)
CLIMA ORGANIZACIONAL 1996

PREVENTIVO/CORRECTIVO REFORZAMIENTO
{MENOR A 6) {ENTRE6 Y 8)

SEGUIMIENTO
(MAYOR QUE 8)

GUACHAN LOAGH ¥ 10}



CLIMA ORGANIZACIONAL 1996
SISTEMAS

DISTRIBUCION DE COMENTARIOS POR TEMA

Ay

Anexo 14 (Ver pags. 40y 41)

CAPACITACION
OPINION ENCUESTA , 86 14
SEGURIDAD TRABAJO 432 66
COMUNICACION 432 6.6
SAED 432 6.6
CALIDAD SERVICIO 378 57
TRABAJO EN EQUIPO . 378 57
CONOC. OBJ., ESTR,, META; o - B 378 5.7
EXPECTATIVAS 34 49
LIDERAZGO 34 49
INSTALAC. Y REC.MAT, L 43
' g a1
d




COMPARATIVO CLIMA ORGANIZACIONAL. 1995-1996
SISTEMAS

~'[MAGEN DEL BANCO § TRABAJO EN EQUIPO | UIDERAZGO

TENDENCIA TENDENCIA
l DE MEJORA ALABAJA Anexo 15 (ver pags. 40 y 41)



COMPARATIVO CLIMA ORGANIZACIONAL 1995-1996
SISTEMAS

COMUNICACION

CUENTO CON INFORMACION SOBRE CAMBIQS O NUEVQS PROCEDIMIENTOS

CUENTO CON INFORMACION SOBRE NUEVOS PROYECTOS/PROYECTOS
TERMINADOS EN SISTEMAS

RECIBO INFORMACION SOBRE ORGANIZACION INTERNA DE SISTEMAS

LA COMUNICACION EN SISTEMAS HA MEJORADO EN EL ULTIMO ARO

\L0S HEDIOS POR LOS QUE RECIE0 N ;

S} NO

COMUNICADOS OFICIALES DEL BANCO
BOLETIN “NOTICIAS DE SISTEMAS”
COMENTARIOS REUNIONES MENSUALES
EL JEFE DE Mi JEFE

MI JEFE INMEDIATO

N weoro W oisminuvo Anexo 15 (ver pégs. 40y 41)
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COMPARATIVO CLIMA ORGANIZACIONAL 1893-1996

SISTEMAS
CALIFICACIONES MAS @ CALIFICACIONES MAS
@ BAJAS POR TEMA @ ALTAS POR TEMA
Compensacion ~ 6.31 Seguridad en el Trabajo  9.21
SAED 6.68 Imagen del Banco 9.01
Opinion encuesta 6.97 Eltrabajo en s 873

B L T A B | A3 503 1 REL
| |

R U j’w“"]Z‘H ?” TSR 1 KK l 753

LSS AR 2% A S § A B KU [TTTTORE
J. 1782 1368 76.76 [ 794

* Lisls Caffas soan st tamat e cuenta Ly Suivdesaonies de Seeant de Comupicacumes ¢ fgemeria de Commrcacines: Se calctaron apane para cleclos de

comparacion con alos antetwres
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ASPECTOS COMPARABLES DE CLIMA ORGANIZACIONAL

1993-1994-1395-1996

LIDERAZGO TRABAJQ EN EQUIPO
$0 N
[}
)
78
10
43
5e
%
e
s
4
3
% ’ + + 4
) au fay 155t ik B 3%
1333 123 139 13% 1991 1934 1995 1996
o el prome e Qe e n soucn de problenas de vt 69 B3 NI BE Reche apoyc recesac detios dptos de Sslemasparams 63 77 7% B2
mun 110y aitbfecho con trato e mefe o7 4 At Hs compaterss y joniecabanics eas jaiatessiarprct, 73 30 B6 86
flm Desempetio tcnico 56 me efe o sy lraGags o3 bacr JE 8% Ef £ Enm ol fabaamse en equepo para fogro resufados 64 73 85 B4
O [2l0 me ot Aciet08 Y S2CIER 6y &r 42 i2 Entendn melas que debe akanzar b departamenty §7 84 85 82
EXPECTATIVAS COMPENSACION E INSTALATIONES FISICAS
[LL +
1297 1w ¥irt tet = ren T
1993 1934 195 1936 1993 1954 1995 1%
vl £ 8 banco existen opotumicades de desanvio piofescnal 65 T8 7T 79 fedeminamusties & mstatacones fiscas adecuadas €4 71 73 75
[l=Tenge miormacin sobxe prestaciones del Bancy §1 80 76 &
femiTiwen  Or3pensaci0N adeCudA 8 fUNDIONES y tesporsabiidades 42 38 313 B}
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