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INTRODUCCIÓN 

Si ubicamos al individuo dentro de un contexto social. nos damos cuenta de que no es 

posible conceb1r10 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 dentro de su familia. escuela. circulo de amigos o 

dentro de una determinada organización 

Una organización puede ser definida como un sistema de actividades conscientemente 

coordinadas de dos o mas personas (Barnard, en Durán, 1993). y existe cuando hay 

personas capaces de comunlcarse, están dispuestas a contribuir con acción, y con miras 

a cumplir con un propósito común. Asimismo. es un organismo vivo y dinámico, que tiene 

metas a alcanzar. Dentro de los recursos que existen dentro de una organización, el más 

valioso es el humano que. con sus conoc1mientos, 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 el propiciar que éste desarrolle su trabajo en un clima organizacional 

satisfactorio, es decir, que se encuentre dentro de un equipo productivo donde haya "amor 

a la camiseta"; conciencia de participación activa en las decisiones y en la calidad de la 

ejecución; lider;:)zgo respetuoso, democrático y eficiente; adecuada integración humana 

del equipo; y valorización de la capacitación (Rodriguez, 1988). Y habria que agregar aqul 

la comunicación y las expectativas de desarrollo y de mejora del Clima Organizacional. 

La tendencia de las organizaciones actuales es reconocer la necesidad de crear 

ambientes internos ql.'.e 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 Institución Bancaria. cuya principal act1v1dad es la 

intermediación financiera. es decir, la captación de recursos de quienes desean invertir, 

ahorrar y hacer rendir su dinero. y la colocación de los mismos a través de créditos o 

financiamientos a quienes necesitan recursos. Sus tres objetivos son. onentac1ón al 

cliente. alta rentabilidad en forma cons1stente y alta C<31tdad del personal Es importante 

mencionar que esta empresa ha v1v1do fuertes transformaciones a ra1z de la privat1zac1on 

de la Banca y, actualmente en e! marco de la crisis. lucha por permanecer con10 Banco 

llder en medio de la competencia. Dentro de esta inst1tuc1on. se encuentra la D1v1s1ón de 

Sistemas, cuya misión es proporcionar a la empresa ventajas competitivas con sistemas y 

seivicios de información que le permitan responder con calidad y oportunidad a las 

demandas de servicios bancarios de sus clientes, aumentar su productividad y facilitar la 

administración interna. 

Es en esta División de Sistemas que ha existido la preocupación y el 1nteres por cvnocer 

la percepción que los empleados tienen acerca del Clima Organizac1onal pero. ¿a qué se 

refiere este concepto? ¿de qué manera impacta a la organización? El Clima constituye 

una configuración de las características de la organización (Brunet, 1987) y. según 

Grados, consiste en métodos de acción que permiten conocer las actitudes y sentimientos 

del trabajador. especialmente en lo que se refiere a la salud y comodidad de los 

empleados; es decir, son todos los factores fisicos, psicológicos y sociales afines de un 

ambiente que está situado dentro de la frontera de la organización que afectan la 

interacción humana en el trabajo (en Aguilar. 1995). 

Es por ello que se han venido aplicando encuestas para diagnosticar el Clima desde hace 

aproximadamente siete años con el objeto de conocer la percepción que los empleados 

tienen acerca de los factores mencionados anteriormente. Sin embargo, a pesar de que 

se aplicaban las encuestas y se entregaban resultzdos a los líderes responsables, se 

llevaban a cabo pocas acciones correctivas, y en consecuencia, gr.3.n parte de los 

empleados dejaron de creer en este tipo de esfuerzos. y pensaban que sólo perdían su 

tiempo al contestar el cuestionario. 



Ante la situación descrita anteriormente se hizo necesaria esta intervención como 

psicóloga. tanto para detectar por qué la mayor parte de los jefes no le daba la 

importancia necesaria a los resultados como parn orientarles en este proceso La principal 

razon que tuvieron los lideres para no implementar soluciones fue el ignorar qué hacer y 

cómo hacerlo; surgió asi la necesidad de buscar una alternativa ps1cológ1ca funcional para 

onentartos. por lo que se e1Lg10 una estrategia de asesoría 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 desarrollo y un funcionamiento mas maduro y adecuado dentro del 

grupo de trabajo. Fue entonces que se apoyó a los jefes en la presentación e 

interpretación de los result<Jdos de la encuesta a sus colaboradores, situación que no se 

había dado en ocasiones anteriores, además de apoyarles en el establecimiento de un 

plan específico de acciones a realizar con el objeto de me1orar los aspectos más criticas 

del clima laboral revelados por la encuesta. 

Para continuar con el proceso, se llevó 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 compro.nlsos contraídos, y si no era asi. identificar aquellos 

aspectos que pudieran obstaculizar Ja práctica del plan de acción. De esta forma se 

obtuvo información acerca de la funcionalidad de los planes, asl como de los resultados 

de la estrategia de intervención. 

Asimismo, se aplicó nuevamente la encuesta para tener parámetros de comparación y 

saber cuánto y en qué rubros esta mejorando (o empeorando) el clima de trabajo. 
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CAPÍTULO 1 : LA ORGANIZACIÓN 

1.1 CONCEPTOS 

Sabemos que las orgarnzac1ones tienen una fundamental 1mportanc1a dentro de la 

sociedad por el rol que desempeñan dentro de ésta, pero. ¿qué es una organización? 

"Una organización es un arreglo s1stemat1co de personas y tecnulogia con la intención de 

lograr algún propósito" (Hampton. 1983). ··Es un sistema de actividades conscientemente 

coordinadas de dos o más personas. y existe cuando hay personas capaces de 

comunicarse. están dispuestas a contnbu1r con acc1on. y con miras a cumplir con un 

propósito común'' (Barnard, en Duran. 1993). "Se concibe como un ecosistema vivo y 

dinámico, corno una comunidad que evoluciona sm cesar en respuesta a su a1nb1ente" 

(Garfield. 1992). 

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

fin; ese "'fin" es el logro de las metas de la orgar.ización; por lo tanto, una organización 

esta integrada por personas que desempeñan trabajos aiferenciados que están 

coordinados para contribuir a tas metas de la organización (Dessler, 1991 ). 

Una empresa es una organización. También lo son una división, un departamento o una 

sección constituida por diversas personas dentro de una organización más grande. En las 

organizaciones se producen bienes o se proporcionan servicios, y ahí intervienen 

personas, dinero y materiales. Toda organización contiene tres· partes básicas: las 

personas, las tareas y la ad1ninistración, además de existir dentro de un medio ambiente. 
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que pueden constituir proveedores. clientes y competidores. asi como diversas 

condiciones legales, económicas, sociales y tecnológicas (Hampton, 1983). 

1.2 FACTORES QUE CONFORMAN A LA ORGANIZA<;;:ION 

Una organización posee diversos recursos que le permiten lograr sus objetivos, mismos 

que, administrados correctamente. le permitirán o le facilitarán alcanzar sus objetivos. 

t:stos son: los materiales (dinero. instalaciones tisicas, maquinaria, mobiliario); los 

técnicos (sistemas. proced1m1entos. organigramas. 1nstruct1vos); y los humanos (que 

comprende no sólo a las personas. sino ios conoc:m1entos, la expenenc1a. las habilidades) 

(Arias. 1994 ). Son los recursos humanos quienes con estas cualidades dan vida a todos 

los recursos existentes, y los utilizan para ei cumpl1m1ento de los objetivos de la empresa. 

1.3 EL PAPEL DEL FACTOR HUMANO EN LA ORGANIZACIÓN 

De lo antenor se desprende que el recurso humano debiera ser el más valioso y preciado 

para la organización, pues sin él ésta no existiría. La persona es el eje, el motor, la 

esencia, y por ello es de vital imp1.)rtanc1a et que las organizaciones retengan a sus 

empleados porque éstos se desempeñan en un adecuado ambiente de trabaJO. Según 

Levering ( 1993 ), los buenos gerentes argumentan que la creación de un buen ambiente 

de trabajo contribuye ostensiblemente a aumentar la capacidad de una empresa para 

obtener mejores resultados económicos; 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 más pleno. hacia una realización cada vez mas perfecta de su 



humanidad. E1 papel del medio ambiente es en la practica perm1t1rle o ayudarle a realizar 

sus propias potencialidades" (Maslow. 1988) Asimismo el ser humano ausca el desarrollo, 

el crecimiento. el reto. su naturaleza demand:?l lri realización de lo meJO ... no de lo pe'.Jr· et 

trabajador debena ser la meta para toao !Drucker. 1975) ··La conducta del ser huma.-,:> es 

exquisitamente racional. se mueve con ordenada y perspicaz cornplej1Cad hacia las metas 

que su organismo se esfuerza por alcan::ar" (Rogers. en Gonzatez. 1967) El ser humano 

posee caracteristicas que ningún otro recurso posee tiene la hab1l1dad de coordinar, 

integrar, juzgar e imag:nar Las cualidades de la persona son especificas y únicas. 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_EACTOR lj_t¿MANQ Y SL,!_SATISFACS::ION DEJ'IIRO DE;_L,_A ORGANIZACIÓN 

Existen dentro de las organizaciones factores que pueden afectar la satisfacción que los 

empleados derivan de su trabajo. además de la eficacia con que lo hacen. Estos factores 

son: 

• El medio ambiente fisico interno. que comprende las condiciones de alumbrado, 

temperatura, humedad. ruido. etc. 

... El factor tecnológico, que se refiere a la disposición de equipo, herramientas. 

maquinaria, etc . 

... El factor social, que es producto de los valores humanos de quienes integran la 

organización, reflejando las personalidades de cada uno de ellos . 

... El factor politico, que se refiere al poder, y al grado de influencia de ciertas personas 

dentro de la organización. y cómo identificar1os y manejarlos. 
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* El factor económ1co. que es reflejo del estado financiero de Ja organización, y que puede 

beneficiar al empleado al destinarse mayores recursos a sueldos y capacitación. entre 

otros (Hernández. Sverdl1k, Chruden. Sherman. 1986) 

Pero más alla de los factores antes rnenc1on.Jdus. Elton Mayo consideraba que el 

progreso en la product1v1dad y en la sat1sfacc1on provenía de convertir el trato a los 

empleados en un vehículo mediante el cual seres sociales satisfacían importantes 

necesidades de interacción. compañía. pertenencia y contribución a un propósito común. 

De acuerdo a la Teoría de la Motivación e Higiene de Herzberg, los resultados muestran 

que cuando las personas hablan Gcerca de sentirsP. bien o satisfechos. mencionan 

factores intrínsecos del tr.:ibaJO mismo. Estos factores incluyen el logro. el reconocimiento, 

el trabajo en si. la responsabilidad, el progreso y el crecimiento. Observó también que 

cuando las personas hablaban de sentirse 1nsat1sfechas. hablaban acerca de factores 

externos, pero relacionados con aquél: factores tales como la política y la administración 

de la compaflia. la supervisión. las condiciones de trabajo. las relaciones con los 

compaf'ieros, la vida personal, la relación con los subordinados. la posición y la seguridad. 

(Hampton. 1983) 

Dentro de este contexto hay que mencionar el concepto 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 organización. Refleja elementos tales 

como un trato justo y equitativo; la oportunidad a todos los individuos para que utilicen sus 

habilidades al máximo y se autorrealicen; una comunicación abierta y confiable; una 

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

10 



decisiones importantes relacionadas con el puesto: una compensación adecuada y justa; 

asf como un medio seguro y saludable (Dessler, 1991) 

Es aqui que las acciones que se tomen con respecto a los empleados no busquen 

únicamente satisfacer las necesidades de la orgarnzac1on. sino también satisfacer las 

necesidades que las personas tienen de crecer y autorreallzarse. 
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CAPÍTULO 2: CLIMA ORGANIZACIONAL 

2.1 DEFINICIÓN 

El clima de una organización constituye una configurac1on de las características de la 

misma. asi como las caracterist1cas personales de un 1nd1v1duo pueden constituir su 

personalidad. e influye en el comportarn1ento de un ind1viciuo en su traba10: el clima no 

puede verse ni tocarse. pero existe en la medida que influye en la satisfacción de quienes 

laboran en ta organización. 

El clima dentro de una organización puede descomponerse en términos de estructuras 

organizacionales, tamaño de la organización, modos de comunicación, estilo de liderazgo 

de la dirección, entre otros (Brunet, 1987). El clima esta determinado en su mayor parte 

por las caracterlsticas. las conductas, las aptitudes, las expectativas de otras personas, 

por las realidades sociológicas y culturales de la organización (Taguiri, op. cit.). 

Según Grados. el clima consiste en métodos de acción que permiten conocer las actitudes 

y sentimientos del trabajador, especialmente ;~n lo que se refiere a la salud y comodidad 

de los empleados; es decir, son todos los factores fisicos, psicológicos y sociales afines 

de un ambiente que está situado dentro de la frontera de la organización que afectan la 

interacción humana en el trabajo (en Aguilar. 1995). 

El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que 

perciben o experimentan los miembros de la organización e influye en la conducta de 

estos; éste se refiere a las propiedades motivacionales del ambiente, es decir, a aquellos 

aspectos del clima que conducen a la exitación de diferentes clases de motivación; en 

cualquier grupo dentro de la organización que esté compuesto por individuos. en donde 

cada uno tiene su pauta propia ünica de motivación. Los motivos de los individuos 
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empleados en una organización se combinan con el estilo de liderazgo, las normas. 

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

Velasco Gonzalez. 1995 ). 

2.2 DIFERENTES TEORIAS 

De acuerdo a James y Janes (Brunet. 1987), hay tres diferentes modos de identificar la 

problemática del clima en las organizaciones. Estos enfoques son: 

• La medida múltiple de los atributos organizacionales, que considera el clima como un 

conjunto de características que :a) describen una organización y la distinguen de otras, b) 

son relativamente estables en el tiempo y e) influyen en el comportamiento de los 

individuos dentro de la organización. 

• La medida perceptiva de los atributos individuales, que vincula la percepción del clima a 

los valores, actitudes u opiniones personales de los empleados. y considera su grado de 

satisfacción. 

'* En la medida perceptiva de los atnbutos organizacionales el clima está definido como 

una serie de características que: a) son percibidas a propósito de una organización y/o de 

sus unidades o d~partamentos y que b) pueden ser deducidas según la forma en la que Ja 

organización y/o sus unidades o departamentos actúan (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 comportamit;!nto de los subordinados es causado, en parte, por el 

comportamiento administrativo y por las condiciones organizacionales que éstos perciben 
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y, en parte. por sus informaciones, percepciones. sus esperanzas. sus capacidades y sus 

valores. Cuatro factores influyen sobre la percepción individual del clima. y son: 

a} Los parametros ligados al contexto. a la tecnología y a la estructura organizacional 

b) La posición Jt:rárqurca y el sueldo del 1ndiv1duo 

e) Los factores de personalidad. actitudes y nivel de sat1sfaccrón 

d) La percepción que tienen subordinados. colegas y superiores del clima de la 

organización. 

En cuanto a los diferentes tipos de clima. se identifican básicamente cuatro. que 

dependen de la interacción de variables tales como: los resultados y la evolución de una 

organización, su salud y estado interno. los diferentes tipos de liderazgo y Ja combinación 

de todas ellas. Los tipos de clima son, entonces: 

• Autoritarismo explotador: La dirección no tiene confianza en sus empleados. no se les 

toma en cuenta para las decisiones y objetivos 

• Autoritarismo patemalista: La dirección tiene una confianza condescendiente en sus 

empleados: utilizan recompensas y castigos para motivarlos. 

• Consultivo: La dirección tiene confianza en sus empleados. La politica y las decisiones 

se toman por ella pero permiten a sus subordinados tornar decisiones especificas 

• Participación en grupo: La dirección tiene plena confianza en sus empleados. Se toma 

en cuenta a todos los niveles en decisiones. y se favorece la comunicación lateral. 

2.3 COMPONENTES DEL CLIMA ORGANIZACIONAL 

Es necesario identificar los componentes del clima, ya que debido a su interacción 

producen efectos en la organización. Dichos componentes son: 

Comportamentales: 
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·Aspecto ind1v1dual (actitudes, percepciones. personalidad, estrés, 

valores, aprendizaje) 

•Grupo e intergrupo (estructura, procesos. cohesión. normas y papeles) 

*TV1ot1vac1on (motivos. necesidades. esfuerzo. refuerzo) 

'*Liderazgo (poder. politicas. influencia. estilo) 

Estructura/es: 

'*Macro y microdimens1ones 

Procesos organizacionales: 

*Evaluación del rendimiento 

'*Sistema de remune!"ación 

·comunicación 

*Toma de decisiones 

Los componentes mencionados van a tener una influencia directa sobre el rendimiento de 

los individuos (alcance de objetivos, satisfacción en el trabajo, etc.). en el grupo 

(cohesión, resultados, moral). y en la organización {producción. eficacia, satisfacción. 

adaptación. desarrollo, supervivencia, etc.) (Gibson, en Brunet, 1987). 

2.4 IMPACTO DEL CLIMA EN LA ORGANIZACIÓN 

Tomando en cuenta los factores mencionados con anterioridad, podernos resumir que Mel 

clima organizacional es el producto de la interacción entre los distintos factores que 

describen las características de una organización, las cuales nos muestran las 

condiciones en que labora un grupo de personas, cuáles son las estrategias que se están 

llevando a cabo, los procedimientos y estructuras organizacionales que provocan un 
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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 las condiciones ambientales en las que trab<:.'"'IJª .. (Durán. 19831 

Según Tapscott (1996). la importancia de analizar el clima laboral de una organización 

está en relación directa al 1nteres que tenga el l1der en conocer y mejorar Ja mot1vac1on. fa 

satisfacción y. en consecuencia. el desempeño de los empleados. En la medida que 

conozcan1os las percepciones que los empleados tienen acerca del clima, podremos 

evaluar las fuentes de conflicto, estrés o insatisfacción que contribuyen al desarrollo de 

actitudes negativas frente a la organización. Asimismo, estaremos en posibilidad de iniciar 

y mantener un cambio sobre los aspectos identificados como criticas y, de esta forma, 

coadyuvar a que la organización alcance sus objetivos a través del desempeño óptimo de 

sus empleados en un ambiente de satisfacción y productividad. 

2.5 LA MEDICION DEL C~!MA EN LAS ORGANIZACIONES 

Existen diversas formas para obtener información acerca del Clima; una de ellas pueden 

ser los archivos C.:e la empresa en cu<J.nto a can,bios de frecuencia de renuncias, retardos, 

ausentismo, productividad y reclamac1ones; sin embargo, este método es poco eficaz. 

pues mide efectos más no causas. Otra forma es entrevistar a los empleados utilizando ya 

sea un conjunto de preguntas o permitiéndoles que hablen cuanto quieran; este método 

es costoso. pues lleva mucho tiempo y en ocasiones no se obtienen los resultados 

esperados, porque el empleado se puede cohibir al hablar en forma directa de los 

problemas que Jo aquejan. La tercera opción es hacer una encuesta entre los empleados, 

quienes contestan un cuestionario sin anvtar su nombre y que mide su opinión en un 
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periodo de tiempo determinado. siendo un estudro que abarca todos los niveles (Grados, 

1984). La mayor parte de estos instrumentos presentan a los encuestados preguntas que 

describen hechos particulares de la Organizac1on. sobre los cuales ellos deben 1nd1car 

hasta qué punto están de cir:::uerdo con esra descnpc1on rAguilar, 1S:lf:i5) 

En este caso. la encuesta utilizada fue una de tipo transversal, que consiste en la 

recolección de información estandarizada a partrr 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 análisis es el 

individuo, pero no es necesario que el universo comprenda una población de individuos: 

puede ser una población de grupos. de organizaciones o de comunidades. 

Los entrevistados de este tipo de encuesta pueden funcionar como sujetos, al suministrar 

únicamente información personal. y como informantes. al proporcionar información acerca 

de entidades que les son familiares, por ejemplo sobre las organizaciones donde trabajan 

o sobre los grupos a los cuales pertenecen 

Los datos presentados por una encuesta incluyen las 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 al pasado le1ano (Glock. C.Y., 1973). 

Particularmente, cada empresa puede encontrar motivos suficientes. para preocuparse 

por el bienestar organizacional, por un IBdo realizar estudios de clima, le permite conocer 

de manera general cómo estan percibiendo los trabajadores a la organización 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 organización. 

Por otro lado, la información proporcionada de un estudio de clima nos puede servir para: 
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-Identificar problemas actuales y potencia/es en las diferentes áreas de trabajo. 

-Atender de manera efectiva los cambios requeridos para la salud y 

sobrevivencia de la organización. 

- Medir el grado de aceptación y efectividad de programas y actividades diseñados 

para producir mayor rendimiento gerencral. 

- Estimar el grado que los recursos humanos están siendo 

adecuadamente aprovechados. 

- Comparar el clima orgoniz3c1onaf actual con el deseado y de esta forma planear las 

acciones a segwr. conjugando los ob1et1vos individuales con los de la organización 

afianzando así la supervrvencia de la rrnsma. 

- Al existir un comprorn1so de anonimato, el personal puede expresar libremente sus 

inquietudes. Ademas siente que se le toma en cuenta 

- Finalmente, un estudio periódico de clima puede ayudar a la organización para analizar 

el impacto y efectividad de las .:icc1ones correctivas empleadas (Kolb, en Herrera 

Ornelas y Vela seo González. 1995). 

18 



CAPÍTULO 3 
EL ENFOQUE CENTRADO 

EN LA PERSONA 



CAPÍTULO 3: LA TEORIA DE 
EL ENFOQUE CENTRADO EN LA PERSONA 

El tema del Clima Orgarnzac1onal puede ser abordado desde diversas perspectivas, como 

ya se ha dicho en el capitulo <Jntenor. sin embargo. existe un<:-:1 apro.<1mc"!c1ón dentro de la 

Psicologia Humanista que f:1S la teona que Car1 Rogers desarrollo a lo largo de su 

trayectoria como ps1coterapeu·'.a o asesor personal. y que es el "Enfoque Centrado eri la 

Persona". 

Rogers trabajó con individuos que solicitaban ayuda para si o para terceros. Para él era 

de suma importancia acotar conceptos tales como autorrealización, llegar a ser, 

crecimiento. Consideraba que "existía una enorme, desesperante necesidad de nuestro 

tiempo de poseer más conocimientos básicos y métodos más eficaces para manejar las 

tensiones en las relaciones humanas. Los asombrosos avances del hombrE:! hacia la 

conquista del espacio infinito, asl como del mundo ... parecen facilitar el camino hacia la 

destrucción total de nuestro mundo. a menos que logremos avances análogos en la 

comprensión y el manejo de las tensiones entre las personas y grupos .. (Rogers. 1993). 

Tenia la esperanza de que sus enseñanzas, usadas con propósitos preventivos, 

contribuirian al desarrollo de personas n1aduras, comprensivas y sin recelos, capace!3 de 

enfrentar con éxito el surgimiento de eventuales tensiones futuras. 

En su trabajo como asesor personal o terapeuta comprendió que es el cliente quien sabe 

qué es lo que le afecta, hacia dónde dirigirse. cuáles son sus problemas fundamentales, 

por lo que confiaba en la dire~ción que el propio cliente quisiera imprimir al proceso. En 

este sentido, se ha adoptado esta corriente para el Diagnóstico de Clima Organizacional 

en virtud de lo que se busca es el desarrollo del potencial humano, el que las personas 
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ejerzan esas potencialidades en beneficio propio y de su equipo de trabajo. y que ello 

redunde en que la organización en la que laboran sea el mejor lugar para trabajar. 

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

- Para iniciar y sostener una retacion con otra persona no resulta beneficioso comportarse 

como si uno tuera distinto de !o que es. es decir. debe existir Congruencia 

- Se es más eficaz cuando se escucha con tolerancia y se es uno mismo (Aceptación de 

uno mismo). 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 demás puedan comunicar sus sentimientos. su 

mundo perceptual privado. es enriquecedor. El asesor con sus propias actitudes puede 

crear una sensación de segundad en la relación que posibilite tal comunicación. 

- 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 proµios significados es una de las 

potencialidades más valiosas de la vida. y al aceptarlo, se le ayuda a convertirse en una 

persona. 

- Se experimenta mayor satisfacción al ser uno mismo y pern1itir que el otro sea él mismo 

- Las personas se orientan en una dirección básicamente positiva 

- La vida es un proceso dinámico y cambiante, en el que nada está congelado 

La hipótesis fundamental de Rogers para establecer una relación de ayuda con un 

individuo, era .. ¿cómo puedo crear una relación que esta persona pueda utilizar para su 

propio desarrollo? ... Consideraba que si podía crear un cierto tipo de relación. la otra 
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persona descubriría en si misma su capacidad de utilizarla para su propia maduración y 

de esa manera se producirían el cambio y el desarrollo individual. Consideraba que 

mientras más auténtico pudiera ser en la relación. ésta seria mas útil; es decir, que tenla 

presentes sus sentimientos sin ofrecer una fachada externa, adoptando una actitud 

distinta de la que surge de un nivel mas profundo o 1nconsc1ente 

Asismismo, existia una segunda condición que res1dia en el hecho de que cuanto mayor 

fuera la aceptación y el agrado que experímentaba hacia un individuo, mas útil le 

resultaría (aceptación para Rogers era un cálido respeto hacia el individuo como persona 

de mérito propio e incondicional, es decir, como individuo valioso independientemente de 

su condición, conducta o sent1m1entos. asi como el agrado y respeto hacia el otro como 

persona distinta). Esta aceptación de cada uno de los aspectos de la otra persona 

constituía un elemento de gran importancia en una relación de ayuda, que debía implicar 

además la comprensión empática hacia el otro; s: se cumplían estos dos elementos, el 

individuo se sentiría libre de toda evaluación moral o diagnóstica, mismas que podrian 

resultar amenazadoras. 

En función de lo anterior, el individuo descubriría en si mismo la capacidad de utilizar esta 

relación para su propio desarrollo. Rogers creia que los seres humanos poseemos la 

capacidad y la tendencia de avanzar en la dirección de nuestra propia madurez_ En un 

ambiente psicológico adecuado, esta tendencia puede expresarse libremente, y deja de 

ser una potencialidad para convertirse en algo real. Esta tendencia se pone de manifiesto 

en la capacidad del individuo para comprender aquellos aspectos que le ·provocan 

insatisfacción, y constituye el móvil de su vida. Si un líder es capaz de crear este clima en 
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el seno de su organización, su personal se tomará más responsable y creativo, más 

capaz de adaptarse a las situaciones nuevas y mas solidario. 

3.1. LA RELACIÓN DE AYUDA 

Rogers se habia desempeflado como psicoterapeuta durante muchos años. y se 

interesaba por cualquier tipo de relación de ayuda; esto significaba que at menos una de 

las partes intenta promover en el otro el desarrollo, la maduración y la capacidad de 

funcionar mejor y enfrentar la vida de manera mas adecuada. El otro, en este contexto, 

puede ser un individuo o un grupo. Por ello, definía una relación de ayuda como "aquella 

en la que uno de los participantes intenta hacer surgir, de una o arnbas partes. una mejor 

apreciación y expresión de los 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 podrían ser interacciones individuo­

grupo, como la relación de un líder con sus subordinados. 

3.2 LA POLITICA DE LA ADMINISTRACIÓN 

Rogers habla de que tradicionalmente las organizaciones han sido administradas 

mediante una distribución jerárquica det poder. En lo mas ~lto de la jerarquia esta una 

persona, y la organización generalmente es experimentada como un proceso de control 

que va de arriba a abajo. 

Algunos paises han buscado modificar esta forma extrema de control jerarquice, donde 

las personas de los puestos de control han tratado de promover una comunicación abierta 

en todas las direcciones: de abajo a arriba; de los altos directivos hacia abajo; 

horizontalmente de departamento a departamento. y de especialista a especialista. En 

algunas industrias se han sentido efectos constructivos, lo cual ha dependido en gran 
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medida de la autenticidad del deseo de los altos directivos para crear oportunidades. de 

tal manera que los individuos en la organización puedan incrementar al máximo su 

desarrollo personal. 

Rogers propuso a los d1rect1vos de empresas la posibilidad de un enfoque a la 

administración centrado en la persona. segUn los s1gu1entes extremos de liderazgo· 

Influencia e Impacto Poder y Control 

Dar autonomía a las personas y a los Tornar decisiones 
grupos 
Liberar a las gentes para que .. hagan sus Dar órdenes 
prooias cosas" 
Expresar sus propias ideas 
sentimientos como 
información del grupo 

un aspecto 
y sus Dirigir la conducta de los subordinados 
de la 

Facilitar el aprendizaje Mantener guardadas las ideas propias y los 
sentimientos 

Estimular la independencia en el Ejercer auton_d_a~d~so-b--re~l-a_g_e_n_te_y_s_o~b--r-e_l_a__, 

pensamiento y en la acción organización 
Aceptar las creaciones innovadoras Dominar cuando sea necesario 
.. inaceptables" que surjan 
Delegar, dar completa responsabilidad 
Dar y recibir retroalimentación 
Alentar y confiar en la autoevaluación 
Encontrar recompensa en el desarrollo y en 
los logros de otros 

Usar la coerción cuando sea necesario 
Enseñar, instruir. aconsejar 
Evaluar a los demás 
Dar recompensas 
Ser recompensado 
personales 

por los logros 
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Rogers tenía preferencia por las convicciones expresadas en la columna de la izquierda, 

donde influencia e impacto significaban "un cierto tipo de conducta de m1 parte que haga 

una diferencia en la conducta de otros. pero sin imponer mis puntos de vista ni 

controlarlos". Consideraba que su influencia s1en1pre St::: hatJ1a 1ncrernenL:1Jo cuando había 

compartido su poder o autoridad. y que al haber rehusado a ut1J1zar la coerc1on o a d1ngir, 

había estimulado el aprendizaje. la creatividad y la autod1recc1ón (Rogers. 1980). 

Según una investigación dirigida por Rensis Likert donde se midió la productividad y la 

moral en los grupos supervisados y los dividieron en los de puntaJes altos y los de 

puntajes bajos de acuerdo a estas medidas. Ellos encontraron diferencias significativas en 

la conducta, los métodos y lns 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 et interés en la producción 

era secundario. Los supervisores alentaban la participación y la d1scus1ón de grupo y la 

toma de decisiones en relación a tos 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 cumpliría con su responsabilidad de hacer un buen trabajo. 

Los supervisores de los grupos donde la productividad y la moral eran bajos mostraban la 

conducta opuesta. Ellos estaban preocupados principalmente con la producción, t~maban 

las decisiones sin consultar y supervisaban el trabajo detalladamente. 

Las personas altamente productivas estaban muy "orientadas hacia la gente"~ eran 

buenas para delegar; permitían que sus subordinados participaran en las decisiones; casi 
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no usaban el castigo; tenian una buena comunicación personal, abierta y en dos sentidos; 

tenían pocas reuniones formales. y no se reunían seguido puesto que tenian una 

comunicación abierta: estaban orgullosas de sus grupos de trabaJO, y planeaban por 

adelantado y con efectividad: en tiempos de crisis, mantenian sus roles de superv1s1ón. 

Las personas de baja productividad. se conduelan a la inversa en todos los puntos 

anteriores. 

En otra investigación al respecto, G. W. Cherry fue capaz de contestar a la pregunta: ¿una 

persona autorrealizada seria un buen gerente?, ya que descubrió que el conjunto de 

rasgos que tienen que ver con el afecto, con la capacidad para establecer relaciones 

interpersonales cercanas, con la compasión y con la consideración correlacionaba, en 

forma significativa, con las cualidades de la productividad, la creatividad. la cooperación y 

la satisfacción en el trabajo. "Pareciera que un gerente centrado en la persona seria de 

más valor a la organización que un líder 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 está en crecimiento y que se 

entiende a si misma. es probable que sea el gerente más efectivo y productivo de una 

empresa. 

Finalmente, un conjunto de características que a menudo se asocian con las actividades 

gerenciales como son la orientación al poder. la agresividad, la explotación, el logro de 

objetivos a través de la manipulación y/o del engaño, no está correlacionado con la 

productividad y tiene una correlación negativa con la creatividad, la cooperación y la 

satisfacción en el trabajo. 
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Se eligió para este trabajo este enfoque en virtud de que de acuerdo a su teorla, la labor 

del "asesor" es promover el desarrollo o la madurez de otros, pero con sus propios 

recursos. En el caso del D1agnóst1co de Clima Orgarnzacional, se apoyó para este fin a los 

lideres que asi lo solicitaron; se utilizaron herramrentas tales como los Talleres de 

Integración de Equipos de Trabajo. Programas de Capacitación para necesidades 

específicas y asesorías personalizadas. lo que Je permitió a los jefes tener un mayor 

acercamiento con el personal a su cargo. mayor comurncac1ón y mayor entendimiento de 

las necesidades de Jos empleados. 

26 



CAPÍTULO 4 
LA INSTITUCIÓN BANCARIA 



CAPÍTULO 4: LA INSTITUCIÓN BANCARIA 

4.1 BREVE RESEÑA HISTÓRICA Y CARACTERiSTICP,.S DE LA INSTITUCIÓN 

Una vez señalada y conceptua!izacL'l la 1mportanc-1;-i del clima de trabajo en las 

organizaciones. hablaremos acerca de la que nos ocupa para el presente reporte y de la 

necesidad de conocer el clima que se percibe en ella. 

Esta institución está inmersa dentro de! Sistema Frnanciero Mexicano que se integra por 

instituciones de crédito, organizaciones auxiliares de crédito y mercado de valores. 

Pertenece a un grupo financiero que fue constituido el 18 de septiembre de 1991 como 

resultado de la fusión de un banco y una casa de bolsa lideres en el sector financiero. Es 

una institución de crédito que funciona desde el 2 de JUnro de 1884, y que se distingue por 

proporcionar productos y servicios acordes a las necesidades de los diferentes estratos de 

la población que atiende; esta institución ha evolucionado en función de las exigencias 

del entorno. tales como !a globalización de la economia. la apertura de mercados, la 

competencia agresiva y en crecimiento. la evolución de las necesidades de sus clientes, la 

reducción de los márgenes financieros, los indices de calidad y productividad en 

constante crecimiento. y l~ tendencia mundi~I de las instituciones financieras a la 

reorganización estructural. 

La principal actividad de esta organización es la intermediación financiera, es decir, la 

captación de recursos de quienes desean invertir, ahorrar y hacer rendir su dinero, y la 

colocación 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 institución son los ejes que orientan su quehacer, y 

son: 

"'Orientación al cliente, que implica conoc1miento profundo de los 

clientes, la más alta calidad en el servicio. y et desarrollo de relaciones 

de largo plazo 

*Alta rentabilidad en forma consistente, que implica niveles adecuados 

de capitalización para realizar la inversión necesaria y continuar siendo tos 

líderes. asi como rendimiento adecuado al capital, y mejor gestión en un 

ambiente de mayor exposición 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 estimulas 

Es asi que centraremos nuestra atención en este último elemento que es el personal, sin 

el cual la organización no existiría. 

4.3 ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL Y UBICACIÓN DE LA DIVISIÓN DE SISTEMAS 

DENTRO DE LA MISMA (Anexo 1) 

4.4 RAZÓN QUE ORIGINÓ EL DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL Y LA 

NECESIDAD DE ASESORIA 

El principal motivo que dio origen a este estudio es el interés de ta Dirección de Sistemas 

por conocer la percepción de los empleados acerca de aspectos tales como el liderazgo. 
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la comunicación, el trabajo en equipo. las relaciones interpersonales. las relaciones jefe­

colaborador. la capacitación. la satisfacción en el trabaio. las expectativas de desarrollo. 

entre otros, y ver en qué medida la insatisfacción con alguno o vanos de estos factores 

podia incidir en el desempeno eficiente y productivo de las personas. Por otra parte. el 

interés de la Dirección es que ha-y·a consistencia en este tipo de esfuer..:os. en virtud de 

que la encuesta ya habia sido aplicada en anos 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 percepc1on de los empleados con 

respecto a su clima de trabajo, y qué aspectos se reqwere reforzar, especialmente si se 

toma en cuenta que actualmente la planta de personal de esta División de Sistemas es de 

1933 personas (al mes de mayo de 1997). que hay una Subdivisión con una planta de 

personal de 409 personas, y otras de más de 200, por lo que este tipo de Diagnósticos da 

a conocer de una manera rc'ipida y confiable lo que la gente opina. cuestión que no seria 

posible si se utilizaran otro tipo de técnicas. 

En adición a lo mencionado con anteriondad, hay que considerar que, en un área de 

sistemas, la mayor parte de los lideres tienen una orientación hacia las cuestiones 

técnicas, de tareas y resultados, y en ocasiones no saben cómo manejar a su personal, lo 

que no es por falta de interés. sino por una carencia en su fonnación profesional, ya que 

es muy diferente la actividad de programar a la de administrar debido a la cantidad de 

habilidades, actitudes y conocimientos que esta función implica (Schatz, 1995): 

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

programador tiende a trabajar solitario), 
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b) La habilidad para equilibrar los requerimientos del negocio con las demandas de la 

tecnologla (el programador. en cambio, suele enfocarse única y exclusivamente a las 

cuestiones meramente tecnológicas); 

c) La capacidad para administrar eficazmente el tiempo 

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

la interacción humana. 
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CAPÍTULO 5. PROCEDIMIENTO 
OBJETIVO GENERAL: Conocer el clima de trabajo de una determinada organización 

a través de la opinión de los empleados, así como verificar el cumplimiento de 

compromisos contraídos en función de los factores identificados como criticas, y el 

mejoramiento del clima de trabajo medido a través de una encuesta comparativa. 

FASE 1. Diseño de la encuesta de Clima Orqan;zacional 

Objetivo: Obtener una encuesta que mida la opinión de los empleados con respecto a su 

clima de trabajo. 

Actividades: 

• Revisión de la encuesta de Clima Organizacional Corporativa_ 

Consistió en revisar exhaustivamente la encuesta que se habla aplicado a toda la 
lnsitución en 1994. Estaba constituida por 89 preguntas contenidas en 17 temas, mismos 

que a continuación se enlistan: 

-Imagen del Banco 

-Seguridad en el trabajo 

-Conocimiento de objetivos, estrategias y metas 

-Instalaciones y recursos materiales 

-Apoyo de otras áreas/departamentos 

-Normas y procedimientos 

-Calidad del servicio 

-Cargas de trabajo 

-Ambiente intemo de trabajo 

-Relación jefe-colaborador 

-El trabajo en sí 

-Capacitación· 

-Compensación 

-Expectativas 

-Conocimiento del proceso de evaluación del desemperto 

-Opinión sobre la encuesta 

-Datos demográficos y de clasificación 

La escala con la que se midió la opinión del personal con respecto a los anteriores puntos 

fue una de Likert que va. del 1 al 6, donde: 
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Totalmente De acuerdo Ligeramente Ligeramente 
de acuerdo de acuerdo en 

1 2 3 desacuerdo 
4 

En 
desacuerdo 

5 

• Definición de los factores a evaluar e inclusión de las preguntas por factor· 

Totalmente 
en 

desacuerdo 
6 

Una vez hecha la rev1s1ón se observó que, en función de las estrateq1as de la D1recc1ón de 

Sistemas enfocadas al factor humano. se requeria conocer la opinión del personal acerca 

de aspectos especificas que no estaban incluidos en la encuesta Corporativa. por lo que 

se incluyeron 2 factores mas (Comunicación y Sugerencias) y se cambió el nombre de 

Relación jefe-colaborador a Liderazgo; asimismo. se tomaron 53 preguntas de la 

encuesta, se modificaron 16, se incluyeron 14 de un cuestionario aplicado en 1993 (que 

no era Institucional). y se crearon 21 preguntas nu~vas, lo que dio un total de 104. 

• Negociación con el Corporativo de Recursos Humanos para determinar la encuesta 

final: 

Para la aplicación de la encuesta se tenía ta directriz de no rnodificar1a; sin embargo. se 

habló con el Director de Recursos Humanos acerca de la necesidad de conocer la 

opinión del personal acerca de aspectos que no estaban contemplados en la encuesta 

corporativa y se le presentó la propuesta de cambio. misma que fue aceptada después de 

hacerle correcciones. 

Producto: Encuesta a aplicar (anexo 2). 

FASE 2. Aplicación de ta encuesta 

Objetivo: Aplicar la encuesta al 100•% del personal para conocer la opinion del total de los 

empleados hacia su clima de trabajo. 

Actividades: 
• Solicitud a un área de desarrollo de sistemas la automatización de la encuesta: 

El objetivo de desarrollar una herramienta automatizada fue facilitar la aplicación de la 

encuesta de clima organizacional, asi como agilizar el flujo de información para su 

análisis. Tradicionalmente se había aplicado en papel. lo que dificultaba su manejo en 

grandes volúmenes; además se llegaban a presentar complicaciones porque se daban 

casos en que, por ejemplo, la gente no ponla el departamento al que pertenecía, 

probablemente 

para no ser identificada, por lo que las encuestas se invalidaban. En el caso de la 

encuesta automatizada, se solicitó a quienes la desarrollaron un "candado"' para que qui-en 

contestara no puediera dar por terminada la encuesta hasta no haber respondido todas 
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las preguntas, a excepción de la 14. Por otra parte. se ahorraría el paso de la captura de 

las encuestas, que hubiera llevado aproximadamente dos semanas; en lugar de ello, las 

encuestas ya resueltas se concentrarían en un servidor y sólo quienes desarrollaron la 

herramienta tendrian acceso a esta 1nformac1ón 

* Verificación del sistema: 

Se hizo una demostrac1on del sistema para verificar lo siguiente: que estuvieran incluidas 

todas las preguntas y sus opciones de respuestas; que estuvieran todos los 

departamentos a los que el personal pertenecía dados de alta; que se le hubieran hecho 

las modificaciones que se habian solicitado; y, en general. que el sistema fuera funcional. 

Posteriormente, se realizó un piloteo con un departamento para asegurar que la encuesta 

fuera comprendida y para medir los aspectos mencionados anteriormente, así como el 

tiempo promedio de aplicación. 

* Verificación de los recursos necesarios para la instalación del sistema en /as diferentes 

sedes (México, León, Monterrey, Guadalajara): 

Esta actividad consistió en hacer una lista de requerimientos para la aplicación de la 

encuesta, tales como: número y características del equipo de cómputo, instalación y 

conexión de éste, instalación del sistema de Clima Organizaciones, y recolección de la 

información una vez contestada la encuesta. 

* Verificación de la población a encuestar: 

Se consultó en el Sistema de Información de Recursos Humanos la planta de personal a 

encuestar, que ascendía a 1294 incluyendo a Jos miembros de dirección. y la distribución 

de la misma por cada una de las trece subdivis100es. 

* Elaboración de calendarios de aplicación: 

En función del punto anterior, se distribuyó al total de personas a encuestar en horario de 

9 a 18 hrs .. pr-ogramándose de lunes a viernes un grupo cada hora durante dos semanas, 

en cada una de las sedes en que se aplicaría la encuesta (Barranca del Muerto, Centro de 

Información Corporativo. Alborada, Emilio Castelar, Centro de Desarrollo León, Centro de 

Desarrollo Monterrey, Guadalajara). 

• Invitación a los Directivos responsables:Se elaboró una carta dirigida a los responsables 

de cada subdivisión, explicándoles la importancia de que el personal contestara Ja 

encuesta, y se les presentó el calendar-io con fechas. horarios y número de personas bajo 

su responsabilidad que deberían contestar la 

encuesta; asimismo, se les solicitó nombrar un coordinador de su subdivisión para que 

elaborara las listas con el personal que asistiría, asl co.110 Ja fecha y horario en que lo 

harian. 

*Aplicación de la encuesta: 
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Se solicitó apoyo .;.: persoi'lal de Recursos Humanos y se nombraron 1 esponsables de la 

apliL.ación en cada 11na de las sedes. Antes de ello, se les informó acerca de la forma en 

que deberían hscerlo. es dec1r. se les piUió que venficaran que se presentara el personal 

que estaba programado para cada uno de los grupos. a los que se les daría ta bienvenida 

y una breve introducción acerca de la encuesta· su estructura. las opciones de respuesta, 

que no se podrían dejar preguntas sin responder. haciendo h1ncap1é en que el manejo de 

la información seria confidencial; as1m1smo, se les p1d10 estar al pendiente por s1 alguien 

tenía dudas en alguna pregunta en particular, o en la forma de manipular el sistema. Fue 

así que se ~plicaron 586 encuestas en Barranca del Muerto, 361 en Jardines de la 

Montaña, 68 en Alborada, 17 en Emilio Castelar, 72 en el Centro de Desarrollo León, 69 

an el Centro de Desarrollo Monterrey y 14 en Guada\ajara. 

Producto: 1·¡35 ent:uestas aplicadas 

FASE 3: Procesamiento de la infonnación 

Objetivo: Obtenei la información procesada y analizada para su interpretación y entrega 

a los responszble::. 

Actividades: 

* Entrega de información para su procesamiento a Corporativo de Recursos Humanos: 

Las personas responsables del desarrollo del sistema de Clima Organizaciones. una vez 

que 1ecopilaron la información de las encuestas aplicadas. se la entregaron al Corporativo 

de Recursos Humanos quien. a través de un sisterna diseñado específicamente para este 

fin, procesó las resp1Jestas y se obtuvieron los resultados. 

• Recepción de resultados: 

Corporativo de Recursoc Humanos entregó los resultados obtenidos por tema y por 

1 pragunta en poi;:..~"'• !;::ijes y los agrupó en opiniones .. favorable (F)". "'neut.-n" y 
"desfavorable (O)" donde, por ejemplo, porcentajes bajo en lo .. favorable! y altos en lu 

"'desfavorable" indicaban que el personal está en desacuerdo con el aspecto medido. 

Todos los porcentajes se presentaron redondeados. por lo que no siempre 5umaban ·100. 

Para dar una calificación a cada aspecto y facilitar la presentación de los resultados, se le 

pidió a C.R.H. que se sumaran las ponderaciones de los porcentajes y sa dividieran entrs 

100. La ponderación se realizó de la siguiente manera: 

Porcentaje favorable X 1 O 

Porcentaje neutro X 5 

Porcentaje desfavorable X O 

34 



El promedio de cada tema se obtuvo de la suma de las calificaciones de todas las 

preguntas que integraban dicho tema. Por otra parte, sólo se entregaron resultados a 
aquellas unidades organizacionales en las que hubiesen contestado 8 o más personas, 

para guardar la confidencialidad y anonimato de sus respuestas. En este caso. las 

respuestas se integraban al reporte del grupo de nivel organizacional inmediato superior. 

Adicionalmente se presentdron las respuestas d las tres preguntas abiertas. agru¡:iadas 

por cada uno de los temas que se habi.:m evaluado en la encuesta \Anexos 3 y 4). 

* Análisis de los resultados. 

Una vez que Corporativo de Recursos Humanos entregó los resultados, se efectuaron 

diversos análisis de la información: 

• Se identificaron los temas y las preguntas que habian obtenido las calificaciones más 

bajas y las mas altas 

• Se efectuaron comparativos de la División y de cada una de las Subdivisiones con 

respecto a los cuestionarios que se hablan aplicado en 1993 y 1994 para observar 

tendencias de mejora, así como los puntos que seguían siendo críticos 

• Se revisó la totalidad de tos comentarios a las tres preguntas abiertas (3,024) y se 

extrajeron los más significativos para llevar a cabo una distribución por tema de las 

sugerencias con mayor porcentaje de ocurrencia 

• En función del punto anterior se identificó el porcentaje de dis!ribución por tema de 

cada una de las subdivisiones 

• Diseño y presen!ación para la entrega de resultados 

• Se reorganizó la información y se agruparon los 19 temas en 11 grandes temas para 

agilizar su presentación; asimismo, se determinaron tres enfoques para el análisis de 

los resultados, 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 gráficas de pay con la distribución de sugerencias por tema y por 

subdivisión para cada una de las preguntas 

• Se elaboró un cuadro resumen concentrando los resultados por tema de las tres 

preguntas abiertas, con sus respectivos porcentajes; a partir de este cuadro se elaboró 

una gráfica de pay 

• Se elaboraron cuadros de los aspectos comparables de las encuestas aplicadas en 

1993, 1994 y 1995. 

Producto: lnfonnación a entregar (Anexos 5 y 6). 
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FASE 4: Entrega de resultados 

Objetivo: Que los líderes responsables conozcan la percepción de los empleados acerca 

del Clima Organizaciones para que tomen acciones correctivas. 

Actividades: 

•Concertación de citas con los lideres respons<::Jbles para entrega de resultados: 

Se contactó a cada uno de los responsables subdiv1s1onales para acordar una fecha de 

entrega, y a partir de ello se elaboró un calendario de citas (a excepción de Guadalajara y 

Monterrey, a quienes se les envió por mensaJeria); cabe mencionar que durante el periodo 

de procesamiento de la información se llevaron a cabo cambios organizacionales en la 

división, por lo que se solicitó al Corporativo de Recursos Humanos la modificación de los 

resultados de acuerdo a la nueva estructura 

• Entrega de resultados y explicación detallada de cada uno de los factores evaluados, 

haciendo hincapié en los puntos crfticos: 

• La entrega y presentación de los resultados se llevó a cabo de diversas maneras, de 

acuerdo a lo solicitado por cada responsable subdivisionaL en algunos casos, la 

información se les presentó únicamente a ellos; en otros casos, estuvo presente el 

primer nivel de reporte; en grupos más pequeños, se presentó a todo el personal 

• Se explicó la mecánica bajo la cual se hablan procesado los resultados de las 

encuestas y cómo se habian obtenido las calificaciones 

• Se explicó brevemente a qué se refería cada uno de las temas y las preguntas que 

contenían 

• Se identificaron los puntos con enfoque preventh!olcorrectivo, de reforzamiento y de 

seguimiento, dando preponderancia a los primeros, considerando las posibles causas 

• Se presentó la información de las preguntas abiertas 

• Se solicitó a los responsables elaborar un plan de acción para mejorar al menos tres de 

los puntos más criticas 

Producto: Resultados analizados e identificación de factores criticas 

Fase 5: Diseño de Estrategia de Asesoria v Apoyo (según la Teoría de Rogers) 

Objetivo: Contar con una estrategia centrada en la persona que permita asesorar a los 

lfderes en el proceso de mejora de su grupo de trabajo como resultado de la aplicación de 

la encuesta. 

Actividades: 

• Sensibilización a los lfderes acerca de la conveniencia de presentar a su grupo de 

trabajo los resultados de la encuesta, asl como de la µosibilidad de elaborar en conjunto el 

plan de acción. Se habló con los líderes y se les planteó la necesidad de que el personal 

de la División de Sistemas conociera los resultados de Ja encuesta, ya que de esta forma 
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no pensarlan que sólo se habla aplicado una encuesta más y de la cual no se sabía el 

resultado, según los comentarios del propio personal. También se les explicó a los líderes 

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

de ellos. sino que es un compromiso que se debería compartir con el grupo de trabajo 

completo. De aqui surgió la idea de que el personal participara en el establecimiento de 

acciones para mejorar los aspectos críticos. 

• Coordinación de reuniones con los grupos naturales de trabajo para presentación de la 

información: Se establecieron con algunos líderes (sólo con quienes lo solicitaron) las 

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

la fecha y hora pactados. 

• Realización de las reuniones y elaboración en conjunto con los grupos de trabajo del 

plan de acción: Se presentaron los resultados de la siguiente manera: 

• Se explicó brevemente a qué se refería cada uno de las temas y las preguntas que 

contenlan 

• Se identificaron los puntos con enfoque preventivo/co1Tectivo, de reforzamiento y de 

seguim;ento, dando preponderancia a los primeros, considerando las posibles causas 

• Se presehtó la información de las preguntas abiertas 

• Se contestaron dudas del personal a lo largo de la presentación 

En cuanto di" plan de acción, algunos lideres ya llevaban una propuesta de éste y sólo se 

valic:jaba c0-n et personal; en otros casos, se estableció en conjunto el plan de acción. 

Producto: ·~lan de acción por Subdivisión 

FASE 6. Seguimiento 

Objetivo: ·vérificar el cumplimientc del plan de acción para la mejora del dima de trabajo. 

Actividades: 
• Elaboración del plan de seguimiento: 

St'> solicitó a cada uno de los líderes Subdivisionales un Plan de Acción en el que 

estuvieran establecidas acciones concretas para al menos tres puntos desfavorables. 

indicando tjuién o quiénes serían los responsables del cumplimiento de cada acción, asl 

como de la fecha de entrega o terminación. 

• Verificación del cumplimiento de compromisos establecidos en el plan de acción: 

Dos sema.r,as antes de iniciar la aplicación de la encuesta de Clima al siguiente ano. se 

solicitó a .cada responsable Subdivisional el avance en el cumplimiento de las acciones 

establecidas., para de esta manera conocer el seguimiento que le había dado cada jefe a 

su plan de acción, así como los aspectos del plan que no se curnplieron y el porqué de 

ello. 
Producto: Solución de los factores criticas que alteraban el clima de trabajo (Anexos 7 y 6) 
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FASE 7. Diseño de Encuesta Comparativa 

Objetivo: Obtener aspectos comparativos con respecto a la encuesta anterior para 

verificar mejoras en los factores identificados como desfavorables 

Actividades: 

Revisión de la encuesta de Clm1a Organizac1onal Corporativa. 

• Consistió en revisar exhaustivamente la encuesta aplicada tanto a toda la Institución 

como a la 01v1sión de Sistemas en 1995 (rnisma que ya fue detallada en la fase 1 ). 

Definición de los factores a evaluar e inclusión de las preguntas por factor: 

• Se hizo una minuciosa revisión de la encuesta, y de acl.1erdo a los lineamientos del 

Corporativo de Recursos Humanos. se debieron incluir nuevas preguntas y eliminar 

otras del cuestionano anterior, por lo que el número de preguntas comparables entre la 

aplicación de 1995 y 1996 fueron 59 (Anexo 9). 

Fase 8. Aplicación de fa enct_Jes@ 

Objetivo: Aplicar la encuesta al 100'7~ del personal para conocer la opinión del total de los 

empleados hacia su clima de trabajo. 

Actividades: 

• Verificación del sistema existente. desarrollado para la encuesta anterior: 

Se eliminaron las preguntas que había definido el Corporativo de Recursos Humanos. 

asimismo se incluyeron las nuevas preguntas 

... Verificación de los recursos necesarios para la instalación del sistema en las diferentes 

sedes (México, León, Monterrey, Guadalajara): 

Consistió en hacer una lista de requerimientos para la aplicación de la encuesta, tales 

como: número y características del equipo de cómputo, instalación y conexión de éste, 

instalación del sistema de la encuesta de Clima Organizacional, y recolección de la 

información una vez contestada la encuesta. 

•Verificación de la población a encuestar: 

Se pidió al departamento de Estructura y Compensaciones la planta de personal de la 

División. Es importante mencionar que para esta fecha la estructura de organización de la 

División habia cambiado, ya que se habia integrado recientemente una División más: la 

de Comunicaciones, misma que contaba con aproximadamente 500 personas. por lo que 

el universo a encuestar era de 1782 personas, es decir, 488 personas más que en la 

aplicación anterior. 

• Elaboración de calendarios de aplicación: 
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Se distribuyó al total de personas a encuestar en horario de 9 a 19 hrs., programándose 

de lunes a viernes un grupo cada hora durante dos semanas. en cada una de las sedes 

en que se aplicaría la encuesta (Barranca del Muerto, Centro de Información Corporativo, 

Alborada. Emilio Castelar. Isabel la Católica y Alfa Juárez en el D.F.: y Centro de 

Desarrollo en León. Centro de Ser-.·1c1os de lnfonnac1ón en Monterrey y 01recc1ón de 

Servicios de lnforrnac1ón en Guada!a1ora 1 

• Invitación a los 01rect1vos responsables 

Se elaboró una carta dirigida a los responsables de cada subd1v1s1ón. exphc.:3ndoles la 

importancia de que el personal a su cargo contestara la encuesta, y se les presentó el 

calendario de fechas. horarios y número de personas bajo su responsab1lidad que 

deberían contestar la encuesta; asimismo. se les solicitó nombrar un coordinador para que 

elaborara las listas con el personal que asist1rio., así como la fecha. horano y sede en que 

lo harían. 

• Aplicación de la encuesta: 

Se solicitó apoyo a personal de Recursos Humanos y se nombraron responsables de la 

aplicación en cada una de las sedes. Antes de ello, se les informó acerca de la forma en 

que deberian hacerlo, es decir, se les pidió que verificaran que se presentara el personal 

que estaba programado para cada uno de los grupos. a los que se les daría !a bienvenida 

y una breve introducción acerca de la encuesta. 

Por otra parte, y en función de que habian empleados que se encontraban dispersos en 

75 ciudades de la República Mexicana (personal de Servicio de Comunicaciones). se 

habló con uno de los directivos responsables de esa Subdivisión para formular un 

instructivo para contestar la encuesta en papel, ya que amén de la complejidad de aplicar 

la encuesta automatizada en cada ciudad, no se contaba con la infraestructura necesaria 

para hacerlo. Por ello. se envió dicho instructivo así como la encuesta vía correo 

electrónico 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 recibía por correo electrónico 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 Información. 75 en Alborada. 40 en Em1l10 Castelar, 54 en Isabel la 

Católica, 36 en Alfa Juárez, 106 en en el Centro de Servicios de Información Monterrey, 

41 en el Centro de Desarrollo León. 31 en GuadalaJara y 172 en las 75 ciudades 

restantes 

Producto: 13D8 encucst:::1s ~-ipJ1cad.:.i'.::; (!>..nc:o::ci 1 O l 

Fase 9. Proces9mie_tJJQS/.fLÍJLf.aforn1a_s;¿_1or! 

Objetivo: Obtener la información procesada y analizada para su interpretación y entrega 

a los responsables. 

Actividades: 

• Entrega de información para su procesamiento a Corporativo de Recursos Humanos: 

Las personas responsables de la adecuación del sistema de la encuesta se encargaron 

de recopilar la información de las encuestas aplicadas, misma que se depositaba en un 
servidor en cada aplicación de la encuesta por sede. Una vez hecho lo anterior. se 

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

diseñado específicamente para este fin. 

Por otra parte. estuvieron las encuestas que fueron contestadas en papel, y como ya se 
mencionó anteriormente, cada responsable de División en la República Mexicana 

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

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

llevado 2 cabo las acciones anteriores. se obtuvieron los resultados. 

• Recepción de resultados: (ldem que en la fase 3) 

• Análisis de los resultados: 

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

siguientes análisis: 

• Se identificaron los temas y las preguntas que hab1an obtenido las calificaciones más 

bajas y las más altas 

• Se efectuaron comparativos de la División y de cada una de las Subdivisiones con 

respecto a los cuestionarios que se habían aplicado en 1 993 y 1994 para observar 

tendencias de mejora, asl corno los puntos que seguían siendo críticos 

.. Diseño y presentación para la entrega de resultados 

• Se pidió a las personas encargadas de la automatización de la encuesta llevar a cabo 

una redistribución de los resultados; es decir, que se agruparan los temas conforme se 

iban a mostrar en la presentación final (ya que en la aplicación anterior no coincidía el 

orden de las preguntas en la encuesta con el orden que se le había dado a los 
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resultados para efectos de presentación); por lo tanto, de las 21 secciones que estaba 

compuesta la encuesta. para la presentación quedaron 12. Se siguieron utilizando los 

mismos tres enfoques que en la encuesta anterior, únicamente cambiaron los colores a 

rojo. amarillo y verde para 1..iar la idea de un semáforo. Por lo tanto. el enfoque de 

seguimiento se presentó en verde. el de reforzamiento en amarillo, y el 

prevent1voicorrect1vo en rojo 

• Se elaboraron cuadros de tos aspectos comparables de las encuestas aplicadas en 

1993, 1994, 1995 y 1996 

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

FASE 10: Entrega de resu/taQos 

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

del Clima Laboral para que tomen acciones correctivas. 

Actividades: 

•Concertación de citas con los lideres responsables para entrega de resultados: 

Se contactó a cada uno de Jos trece responsables Subdivisionales para acordar una fecha 

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

entregaron reportes por Departamento a 52 Titulares (no se entregó a los 84 Titulares de 

acuerdo a la estructura de organización, 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 Ja confidencialidad de la información: por lo tanto, la 

información de un departamento donde hubieran contestado menos de 8 personas. se 

integraba al nivel inmediato supenor). 

• Entrega de resultados y explicación detallada de cada uno de los factores evaluados, 

haciendo hincapié en los puntos criticas: 

• La entrega y presentación de los resultados se llevó a cabo de diversas maneras, de 

acuerdo a lo solicitado por cada responsable subdivisional: en algunos casos, la 

información se les presentó únicamente a ellos; en otros casos. estuvo presente el 

primer nivel de reporte; en grupos más pequenos. se presentó a todo el personal 

• Se explicó la mecánica bajo la cual se habían procesado los resultados de las 

encuestas y cómo se habían obtenido las calificaciones 

• Se explicó bre_vemente a qué se refería cada uno de las temas y las preguntas que 

contenlan 

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

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

• Se presentó la información de las preguntas abiertas 
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• Se solicitó a los responsables elaborar un plan de acción para mejorar al menos tres de 

los puntos más criticos 

Producto: Resultados analizados e identificación de factores criticas. 
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EVALUACIÓN 



EVALUACIÓN 

Para probar Ja efectividad de la intervención. se tienen dos tipos de datos: cuantitativos y 

cualitativos . 

En cuanto a los primeros, se tienen los resultados del diagnóstico de clima. es decir, las 

calificaciones de las encuestas aplicadas. tanto de 1995 como de 1996. Estas se 

presentan en hojas de cálculo excel por toda la División 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 está el criterio de evaluación (favorable. neutro y desfavorable, 

respectivamente); en la sexta está la calificación de la pregunta, y en la séptima columna 

la calificación global por tema. 

Por lo que respecta a la información cualitativa, se incluyen en primer lugar Jos resultados 

en forma gráfica, asi como los comparativos de ·1995-1996, y los aspectos comparables 

de las aplicaciones desde 1993 hasta 1996. Se presentan por otra parte ejemplos de los 

comentarios escritos de los encuestados, además de algunos ejemplos de planes de 

acción que entregaron las Subdivisiones. 
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ANÁLISIS Y CONTRIBUCIONES 



ANÁLISIS 

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

En cuanto a los alcances del trabajo. se puede ver que un muy atto porcentaje del 

personal contestó la encuesta ( 1186 de un universo de 1294 en 1995. y 1368 de un 

universo de 1782 en 1996). lo que nos da la certeza de haber conoc1do la opinión de la 

mayor parte del personal. La 1nformac1ón generada fue muy rica puesto que nos dio 

indicadores de hacia dónde d1rigir nuestras acciones, tanto por parte de los lideres como 

por parte del departamento de Factor Humano, ya que de aquí se han generado otro tipo 

de estrategias, como por e1emplo la de ''Liderazgo" y la de "Reconoc1mientos" 

Otro de los logros fue. a través de una estrategia de asesoría y apoyo. el de sensibilizar a 

los lideres acerca de la riqueza de esta información, y del hecho de que el mejoramiento 

del clima organizacional no depende únicamente de ellos, sino de todo el equipo de 

trabajo en conjunto. De acuerdo a la perspectiva del enfoque centrado en la persona, se 

les apoyó al propici3r que la gente a su cargo intervlniera desde el conocimiento de los 

resultados, en el planteamiento y la validación de las acciones propuestas, asi como en el 

seguimiento a los planes de acción. 

Si se analiza detalladamente la información. de los aspectos comparables entre las 

aplicaciones de 1 995 y 1996 se pueden observar consistentemente me1oras en la 

percepción que el personal tiene de su clima de trabajo. Esto puedo debP.rse a las 

diferentes acciones que se llevaron a cabo. y se pretende que para la aplicación de este 

año 1997 las mejoras sigan incrementándose. 

En cuanto a las limitaciones que se presentaron durante el desarrollo del diagnóstico de 

clima fue en la fase de desarrollo de la encuesta, ya que eret requisito indi:.:.pensable para 

la aplicación de la misma el apegarse a los lineamientos corporativos. lo que ocasionó que 

se dejaran de preguntar aspectc::; que se consideraban importantes. asl como no se 

pudieron excluir cuestiones que se consideraban poco relevantes. 

Se encontraron también limitaciones en la fase de aplicación de la encuesta, en virtud de 

la dispersión geográfica de los empleados (México, Monterrey, Guadalajara, León, 

principalmente, además de las 75 ciudades restantes). lo que impidió tener un absoluto 

control sobre las contingencias que se pudieran presentar. Una de ellas fue que el 

personal que aplicaba la encuesta en cada sede era de diversos perfiles. además de 
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desconocer la definición exacta de lo que quería preguntarse cuando alguien tenia alguna 

duda acerca de cómo contestar determinadas preguntas del cuestionario. Por otra parte, 

en cuanto a los 75 lugares en donde se aplicó la encuesta, no se pudo contar con una 

persona que tuviera presencia fis1ca en cada uno de estos lugares. ademas de que gran 

parte del personal deJó de contest.:ir la encuest<'l Tnmpoco se consideró que fuera la 

mejor solución que cada empleado entregara en un sobre su encuesta al jefe. ya que, 

aunque el sobre estuviera sellado. posiblemente no se sentiaA con plena libertad de que 

sus respuestas no fueran vistas y que se pudieran tomar represalias contra ellos. Para 

esta misma población tambien se encontró una limitac1ón más. que fue el hecho de que 

muy probablemente no todos conocen los resultados de la encuesta, nuevamente por la 

dispersión geográfica; los resultados se entregaron a los Gerentes de Zona (las diferentes 

cinco zonas de servicio son: Centro Bajío. Sur Oriente, Golfo Peninsular, Occidente, Norte 

y Noroeste, que a su vez contienen un determinado número de ciudades a su cargo). 

También se considera limitaciones en cuanto a la encuesta los siguientes hechos: 

a) El personal de nuevo ingreso al Banco o a la División, para quienes varias de las 

preguntas contenidas en la encuesta no aplican (por ejemplo ... la reestructura de la 

Institución ha permitido ser mas eficientes ... o yrecibí capacitación durante los doce 

últimos 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 e¡emplo "la politica de 

asignación y pago de tiempo extra está bien aplicada". cuando en esta División no se 

paga tiempo extra CJ la mayor parte del personal, ya que esta política sólo aplica para 

algunos puestos. En este caso se sugirió a Corporativo de Recursos Humanos inciuir ta 

opción "no aplica" en la escala de calificación, pero dicha propuesta no fue aceptada. 

e) No fue posible controlar el hecho de que algunas personas, al ñnal de la encuesta 

donde se solicitan los datos demogr3ficos, contestaran en un departamento diferente al 

que pertenecian. Esto se pudo observar cuando, por ejemplo. en un departamento en 

el que su planta de personal era de 15, los resultados de la encuesta arroj:1ban que 

hablan contestado 20 personas. Al comentar esta situación con algunos empleados. 

manifestaron que esto pudo haber sucedido por temor a las represalias, ya que, 
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aunque la encuesta es anónima. se dio el caso de que algún jefe .. regañó" a su 

personal por haber evaluado tan bajo a su departamento. 

Otra de las limitaciones fue que cada uno de los lideres presentó su plan de acción en 

forma diferente, es decir. en cunnto a las vanables que habia que tomar en cuenta en lo 

referente a qué acciones se iban a tomar. a los responsables de cada acción, y fecha 

comprometida para llevarla a cabo Se debe entregar a cada líder junto con sus 

resultados de la encuesta un formato estandar para el vaciado del plan de acción. 

Los resultados arrojaron de manera general. que los principales factores críticos fueron la 

Compensación. la Capacitación y el conocimiento sobre el proceso de Evaluación del 

Desempef'io Asimismo, y en relación a aplicaciones anteriores de la encuesta. la 

Comunicación, el Conocimiento de Objetivos, Estrategias y Metas, la Integración de 

Equipos de Trabajo y la Calidad del Servicio tuvieron una tendencia de mejora. 

Se presume que los resultados calific.3dos cerno críticos se debieron a aspectos tales 

como: 

• La crisis que desde 1994 que se vive en el país 

• Recortes de personal 

• Disminución de la capacitación y las becas para estudios de idiomas y posgrados 

• Aumento en las tasas de interés, lo que repercutió en un mayor endeudamiento 

• Aumentes de sueldo al personal menores a la tasa de inflación 

• Reducción de gastos como de café. agua, equipos, pensiones de estacionamiento 

• Disminución de prestaciones 

En función de lo mencionado anteriormente, e independientemente de aspectos positivos 

o negativos, se considera esta experiencia como muy enriquecedora, en virtud de que se 

ha trabajado con el recurso más valioso con el que las organizaciones cuentan, que es el 

humano. El hecho de ir viendo paulatinamente un cambio de cultura en la organización, el 

que cada lider vaya tomando conciencia de sus responsabilidades cx:>mo jefe más allá 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 realización y seguimiento 

de estos eventos. es lo que da sentido a las acciones que se toman en el departamento 

de Factor Humano, cuya misión es la de "'propiciar el desarrollo del potencial humano de 

las personas que laboran en la División 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 más un sentido de logro, de satisfacción, de pertenencia 

hacia la organización, y por ende su clima de trabajo sera el que ellos mismos construyan 

con sus acciones. 

Por otra parte. es 1mportnnte P.I hacer uso de esta información tan pr8nto se tiene acceso 

a ella, puesto que la misma envejece rápidamente, al tratarse de una -fotografía" por la 

percepción de la gente en un momento dado. con un entorno determinado, con cierto 

estado de ánimo. 

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 información se puede 

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

CONTRIBUCIONES 

Se considera una contribución el presente reporte al campo de la Psicología Laboral, en 

virtud de que existen pocos trabajos escritos en relación al Clima Organizacional. Esta es 

una información privilegiada para que las nuevas generaciones conozcan una de las 

actividades profesionales a las que se puede dedicar el psicólogo, ya sea dentro de una 

institución o como consultor externo. 

Asimismo se contribuyó en lo. medida en que se ayudó a gente que no querla ser 

ayudada, y que al final de este tipo de ejercicios resultaron enriquecidos tanto el líder 

como los colaboradores. Para ello, uno de los aspectos más relevantes es cómo se 

presenta la información, que no sea "secan, sin vida, sino por el contrario, dar1a de manera 

que se logre sensibilizar al otro, y de una forma profesional: igualmente se buscó ser 

profesional en el proceso de ayuda a los lideres, para que ellos mismos fueran 

descubriendo la mejor manera de mejorar sus áreas de oportunidad. 

Por último, resulta necesario identificar los indicadores de calidad y productividad corrt0 

resultado del seguimiento a los planes de acción, que serla el apego a los planes mismos 

por parte de cada Subdivisión. así como la mejora en las puntuaciones de un año a otro y 

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

El clima laboral es el ambiente humano dentro del cual realizan su trabajo los 
empleados de una compañia ... 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 organización. está en 
relación directa al interés que tenga el lider en conocer y mejorar la motivación, 
la satisfacción, y en consecuencia. el desempeño de los empleados. 

Esta encuesta forma parte del esfuerzo por cuidar permanentemente el clima 
organizacional de (la Institución Bancaria) y, específicamente, de la División de 
Sistemas; es una herramienta de apoyo para el nivel gerencial y directivo que 
permite medir objetivamente el grado de satisfacción y motivación del personal 
en su trabajo a fin de identificar y resolver los problemas prioritarios que 
afectan el desempeño y de mantener y reforzar los aspectos que más 
contribuyen a elevar la calidad del trabajo. 

Tus respuestas serán estrictamente confidenciales. Por favor respóndele con 
absoluta libertad y objetividad: no existen respuestas buenas ni malas. Lo 
importante es conocer tu opinión sincera y objetiva y este cuestionario te 
ofrece la oportunidad de manifestar1a .. 

INSTRUCCIONES 

La encuesta consta de 104 preguntas distribuidas en 19 temas. A lo largo de la 
misma encontraras una serie de afirmaciones, las cuales deberás contestar 
con el número (1 al 6) que corresponda a tu respuesta con el teclado. mouse 
o las tablas que se presentan en algunas preguntas de acuerdo a la siguiente 
t:.scala: 
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TOTALMENTE 
DE ACUERDO 

DE 
ACUERDO 

LIGERAMENTE LIGERAMENTE 
DE ACUERDO EN 

DESACUERDO 

EN TOTALMENTE 
DESACUERDO EN 

DESACUERDO 

Ademas encontraras en el tema de Comunicación las opciones "Si" y 'ºNO", en 
donde deberás contestar con una "S" ó "N". Por último, podrás escribir tus 
sugerencias de acuerdo a lo que se pregunta. 
Ninguna pregunta se podrá quedar sin contestar. 
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DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE 
DE 

ACUERDO 
DE ACUERDO EN DESACUERDO 

DESACUERDO 
1 

Imagen del banco 
1. Este banco es me1or lugar de traba¡o que otras empresas s1n1ilures 

2. El desernpeño y resultados de esle banco son nie1ores que los de olros 
bancos. 

3. Este banco cambia para seguir siendo el banco llder en nuostro pa1s 

4. Me siento orgulloso de 1raba1ar en este Bnnco 

Normas y Procedimiento& 
5. Conozco bien las normas y proced1m1entos que me afectan para la 
realización de m1 lrabaJO 
6. Los proced1m1entos establecidos nos fac!l1tan el logro de las metas de 
nuestro departarnento 

Calidad del Servicio 
7. Los cambms orgamzac1onales que se han llevado a cabo en la Div1s16n 

de Sistemas perm1tiran que meiore la calidad del serv1c10 a los usu•:mos 
8 En este departamento dan1os buen serv1c10 a los usuanos 
9. Actualmente. la calidad de serv1c10 de m1 departamento ha me1orado 
notablemente 

Ambiente Interno do Trabajo 
Trabajo en equipo 
10En mi departamento traba¡amos en equipo para el logro de los resultado-:;. 
11 En mi departamento existe un ambiente de compaliensmo 
12M1s campaneros de traba10 y yo 1ntercamb1arnos ideas y nos ayudamos 
a resolver los problernas que se presentan 
13En mi departamento se apro11echa al m::ix1mo la expenenc1a de todos los 

que formamos el equipo de traba¡o 
14Cons1dero que la re!ac1on y el traba10 en equipo con la 01v1s16n de 
Comun1cac1ones ha meiorado en el Ultimo ano {contesta sólo s1 tienes 
relación directa con la D1v1s16n de Comun1cac1ones). 
15La relación actual con mis usuarios del Negocio es rneJOf que el al"lo 

pasado. 
16EI trabajo en equipo ha nie¡orado s1gn1ficat1vamente en Sistemas en el 
último ario. 
Relacionas Humanas 
17En mi departamento se promue\le el respeto entre compal"leros 
. 1 BMe siento satisfecho de pertenecer a mi departamento. 

2 
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TOTALMENTE DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE 
DE DE ACUERDO EN DESACUERDO EN 

ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO 
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Apoyo de otras Áreas/Departamentos 
19Rec1bo el apoyo necesario de otros departamentos de Sistemas para 

realizar m1s funciones 
20E)(iste colaborac1on y coordtnncion entre rn1 dep<H1arnen\o y otras 

D1v1siones con las que interactuamos 

El trabajo on si 
21 Generalmente. para realizar mi traba10 ut1l1zo toda rn1 experiencia y 

capacidad. 
22Frecuenternente ut1h.z.o n11 cntt'!r10 e 1n1c1atrva personal para desarrollar rn1 
trabajo. 
23EI traba10 que realizo me parece estimulante y retaclor 

24Mi trabajo contribuye s1gnihcat1vamente al logro de metas do m1 
departamento o de olros departamentos. 
25M1 traba¡o me permite aprender cos.:is nuevos e interesantes. 
26Las facultades qua se me delegan son adecuadas a las funcmnes y 
responsabll1dades de m1 puesto 

Cargas de trabajo 
27Las carga5 de trabaio que t1;1ngo son razonables 
28EJ horario normal de traba10 ~s suficiente para atender las cargas de 
traba10 de mi puesto 
29Las cargas de lratia¡o en m1 departamento d1slnbuyen 
adecuadamente 

Conocimiento de objetivos, estrategias y metas 
Conocimiento 
30Se me ha comunicado adecuadamente la estrategia general del Banco (su 
estructura, ob1et1vos y prioridades) 
3iConoz:co la estr<Jteg1a general de S15tem<-1s (es1ructura. Ob¡et1vos y 
pnondades). 
32Entíendo claramente las motos que debe alc..inzar m• departamento 
(qué. cómo y para qué debemos lograr1o). 
33En mi departamento rec1b1mos expl1cac1ones claras sobre !os cambios que 
nos afectan. 
34Comprendo cual es la relación entre to que hé:IQO en m1 traba¡o y las 
metas y ob1et1vos de m1 departamento 
Satisfacción por el logro 
35Conozco et grado en que mi departamento es1;á logrando sus ob¡et1vos 
36Me siento orgulloso por el rnvel de logros de las melas de 
departamento. 
37Me siento orgulloso por el nivel de logro de las metas de la Oiv1s16n de 
Sistemas. 
38Considero que la aportación de la D1v1s1ón de Sistemas colabora al 
liderazgo del Banco. 
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OE DE ACUERDO EN DESACUERDO EN 
ACUERDO DESACUERDO DESACUERDO 

4 6 

Instalaciones y recunoos. materiales 
39Los inmuebles e 1nsta!ac1ones l1s1cas en los que desarrollo mi tra::iaio son 
adecuados (funcionales) 
40Cuento con los n1atcr1ales y oqu1po { ht!nam1•~n1as papeler1,1 etc ) 
adecuados a las funciones que desernpei"lo 

Comunicac1ón 
41Cuento con la 1nformac1on que nE>ces110 sobre c.c.rnb•OS o nuevos 
proced1rn1entos/forrnas de traDa10 
42Cuento con la 1nfo1 rnac1on que noces.ito sobre 
proyectos/proyectos terminados {en Sistemas) 
43Rec1bo la 1nfonnac1on que necQs1to sobre la orgam.:ac1on interna de 
Sistemas 
44Los medios por los que recibo 111formac10n son {contesta todas las 
preguntas) 
45Comun1cados oficiales del Banco 
46Boletin ~Nollctas de SistemasM 
47Comentarios sobre la r1:1un1ones rnensu¿¡le::. de comuri1cac1ón (Re~1n16n de 
la Gerencia, CEOIS, reuniones de fTH departamento. etc) 
48El Jefe de rrn ¡efe. 
49M11efe 1nmed1ato 
SOLa comun1cac1ón en S1ste1nas ha me¡o•ado en el ult1n10 ario 

Lideraz:go 
Relación jefe-colaborador 
51Mi 1efe me dice c!ararnente m1::. aciertos y en ores 
52Estoy sal1sfecrio con el trato personal que recibo hab1\ualmente de mt 1efe 
en el traba10 
53M1 ¡efe pron1ueve que aporte ideas innovadoras para rneiorar la forma de 
trabajo en rn1 departamento 
54Cuando he tenido un buen desempel"lo se n10 han dado mayores 
responsab1l1dades 
55EI desempet'lo técnico de m1 1ele 1nmed1alo en su traba¡o es bueno 
Habilidades gerenciales del jefe 
56EI desempeno de rn1 ¡efe en sus respon5i'.>01hdades como líder (asesoría. 
onentac16n, etc ) es bueno 

57M1 1efe sabe escucharme 
5BM1 1efe fac1hta m1 capac1tac16n 
59Mi jefe promueve m1 part1c1pac1on en la soluc1on de los problemas que 
afectan a m1 traba¡o 
60Mi jefe promueve que se 1ntercarnb1en ideas y se discutan problemas de 
traba10 entre sus colaboradores 
61Mi 1efe fomenta el que traba¡emos en equ1rio con otros departamentos 
de Sistemas. 
62Mi jefe se caractenza por su 1n1c1at1va y proact1v1Qad. por aportar ideas 
nuevas y estar abierto al cambio. 
63Mi Jefe integra y conduce a nuestro equipo de traba10 para lograr las 
metas. 
64Mi jefe nos transrn1te su entusiasmo. 
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DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE 
DE 

ACUERDO 
DE ACUERDO EN DESACUERDO 

DESACUERDO 
1 4 

SAEO 
65Conozco el Sistema de Asesoría y Evaluación del Desemper"lo (SAED) 
66Mi jefe y yo establecimos metas 1ndiv1duales claras y ob¡et1vas para m1 
evaluación del desemper"lo en este af"lo 
67Las melas acordadas establecen los aspectos mas 1mpor1antes de m1 
trabajo. 
68Mi jefe me asesora penóchcamente y rne apoya para el logro de mis 
metas. 
69Ent1endo los entenas de evaluación que usará m1 ¡efe para evaluar m1 
desemper"lo (con o sin SAED) 
70Cuando realizo bien mi trabajo. rn1 jele me lo reconoce 

Capacitación 

7iHe rec1b1do suf1c1ente ca.pac1tac1on durante lo~ ultunos doce n1eses 
72La capac1tac1ón que he rccib1c1o me ha ayudado a me¡orar el desempef"lo 
de 1n1 pue~to 

73La capac1tac16n que he recillido ha sido oportun<'! (la rec1bl cuando la 
necesitaba) 

74Anles de as1sl!f a un curso. m1 iefe y yo analizarnos los beneficios que 
obtendremos. 
75Soy el responsable de m1 propio desarrc.illo personal y profesional 

Compensación 
76La compensación (sueldo y prestaciones) que recibo es adecuada .::. mis 
funciones y responsab1l1dades 
77En comparación con otros depanamentos del Banco m1 sueldo es 
adecuado 
78Tornando en cuenW m1 capacidad y exµenencla. rm compensación 
(sueldo y prestac10nes) es meior a la Que me ofrecenan en otras empresas 
similares 

79EI ststema de bonos (incentivos y pagos por rnnritr') que se aplica en el 
Banco es adecuado 
BOLas prestaciones que da este Banco son atractivas para la rnayoria del 
personal. 
8 i Los trámrtes para obtener las prestaciones en general son eficientes y 
funcionales. 
82Tengo suficiente 1nforrnac1ón sobre las prestaciones que otorga el Banco. 

Expectativas 

83E1 traba¡o que realizo actualmente corresponde a lo que esperaba hacer 
cuando lo acepté. 
84En el Banco existen buena~ oportumdades para que el personal logre su 
desarrollo profesional. 
85Banamex ofrece igualdad de oportunidades de desarrollo, 
independientemente de la edad, sexo, estado civil, etc. 

B6De acuerdo con m1 expenencia y desempeno, espero que m1 situación 
laboral en el Banco sea n1eior en el futuro. 
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TOTALMENTE 
DE 

ACUERDO 
1 

DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN 
DE ACUERDO EN DESACUERDO 

DESACUERDO 
4 

TOTALMENTE 
EN 

DESACUERDO 
6 

Seguridad en el trabajo 

87Tengo confianza en conservar el traba10 mientras m1 desempeño sea 
sa11sfactono. 
88Puedo conservar m1 traba¡o en el Banco s1 estoy bien preparado (<::i) 

89Las polf11cas para las reestructuras que aleclan a; personal son 
razonables. 

Oplnion sobre la encuesta 
90Cons1dcro que contestar este cuesuonar10 será ut1l para me¡orar el chma 
laboral de mL departamento 
9iA raiz de estudms como este se han establecido élCc1ones de 1ne¡ora en 
Sistemas. 

Sugerencias 
92¿Hay algo que quiera~ dgregdr sobre los aspectos tsat<."ldos en esta 
encuesta o sobre algún otro asunto que consideres importante? 
93Sugerenc1as que puedo aportar para rneiorar el an1b1ente de traba¡o en m1 
departamento 

94Sugerenc1as que puedo aportar para que m1 departaniento sea rnos 

eficiente 

y productivo 

DATOS DEMOGRÁFICOS Y DE CLASIFICACIÓN 

3 
3 

3 

3 

4 

4 
4 

4 

4 

Por favor complota los sigulontos datos demograficos, para pode!" procesar estadisticamente la 
lnfonnacl6n. Te recordamos que estos dato5 son también confidenciales, y se utntzan 
exclusivamente pal"a clasificar las l"espuestas. 

Circula el núrnoro que corrot>ponda a tu N•puafola o et>cnbelo en los cuadros corre5pondiontes. 

95. Sexo: 1 Femenino 
2 Masculino 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

96. Edad (¡if'los cumplidos)· 

Hasta 25 at'los 
Entre 26 y 30 anos 
Entre 31 y 35 anos 
Entre 36 y 40 anos 
Entre 41 y 45 anos 
Entre 46 y 50 anos 
Más da 50 anos 

98. Antigüedad •n tu pueato 

1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 

97. Antigüedad an el banco 

Hasta un ano 
Entre 1 y 3 anos 
Enlre 4 y 6 at'los 
En1re 7 y 10 artos 
Entre 11 y 15 anos 
Entre 16 y 20 anos 
Mas de 20 anos 

5 

5 
5 

5 

5 

Anexo 2 (ver pág. 32) 

6 

6 
6 

6 

6 



ll 
1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

Hasta un ano 
Entre 1 y 3 afias 
Entre 4 y 6 at\os 
Entre 7 y 10 anos 
Entre 11 y 15 afias 
Entre 16 y 20 al"los 
Más de 20 afias 

99. Grado máximo do estudios te.-mlnadoa 

Pnmana 
Secundan a 
Preparatona o vocacional 
Escuela tecn1ca o con1t'1r<~1<1I 
L1cenc1atura 
Espoc1ahdad o D1plomar1o 
Mae.stna o Doctorado 

101. Personal a tu car-go (nUmoro total de 
personas en el á1"oa a tu caTgo): 

Ninguna / No tengo porson<.11 a mi cargo 
Entre 1 y 5 personas 
Entre E\ y 10 personas 

4 Entre 11 y 20 personas 
5 Entre 21 y 50 personas 
6 Más de 50 personas 

103. Nombre y NUmoro del 
Departamento: 

100. Nivel de tu puesto 

Empleado sind1ca\lzado 

Funcionano I empleado no sind1caHzado 

Gerencia Media 

Alta Gerencia 

D1recc1ón (o equivalente) 

102. Llnoa de reporto directo: personas que te 
l'"oportan dll'"&Ctarnente: 

Ninguna 
Entre 1 y 2 personas 
Entre 3 y 5 personas 

4 Entre 6 y 1 O personas 
5 Más de 1 O personas 

104. Ciudad / Plaza: L.._l_LL1-LLLLLL_l_L_L_l_L_L.LJ._LJ 

Anexo 2 (ver pág. 32) 
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DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 1995 OJVISION SISTEMAS 

Re1uHido1 por Aru y Subd1v11lonet 

Comunb:lón 
~ ,,,.,_ rutt LOS wut KtCIBO 

INFOflMACIClNSOO 

~r/.cllits~l;Ji'Q) 

~filf00f.del<'1tfl\11 

car...1:111....-:res~ 

El¡efeoerN¡e!e .... ,,,_, 

fllK"'°'~/~~ 

~·'~ 

SISTEMAS 
N•1186 

SI NO 

78 ll 

9) 7 

)9 b\ 

46 11 

84 lb 

Anexo 3 (Ver p~gs. 34 y 35) 

ISPTIS 
N=111 

SI NO 

81 ,, 
9l 7 

ll "' 
)) b1 

81 12 

CSI~ Rl:G SOPA LA ISAREAE.SPYCOORO 

OPO!:. 51$1 r~= 120 fl\¡Al~S N•\11 

SI NO SI NO 

80 ~' 81 " 
96 ' 94 " 
18 ji 21 7; 

68 \\ 21 75 

88 11 56 H 





DIAGNOSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 1995 OIVISION SISTEMAS 

R11ut1ado1 por Aru ~ Subd1vi1lonu 

Comunlc1elón 
L~- MEDIOS liOA LOS QUE ?.Ecl80 
IHfDRMACIOH SON 

COl'l'U'llUIQofalieslk'jb.loc.o 

BoillntRsQdtWemn 

C(l!lll'J:•arUllOnflmtnilJlltt 

El¡eltdlm¡elt 

"'¡el•l'Ynl!dlla 

....... - .......... Qolll1n.i.;.t.G10.~iKOWll 

~tt!l/J 

PLMlEA.CIONDE 
SISTEMAS N=l.t 

SI NO 

93 7 

100 11 

71 ¡<¡ 

29 71 

93 7 

Anexo 3 (Ver págs. 34 y 35) 

tNGSISTAOMOllY SISTENrnEGA DE ~ERV COOHOINACION 
CONTROL tM22 ClE':iER N-!.lll EJECUTNo\ N-XI 

SI 'º SI "' SI NO 

64 lo 62 18 B3 17 

9B 1 97 1 90 111 

47 51 55 li 50 511 

44 ;,, 54 4h 37 ,,, 
eo 21 B6 12 90 111 



DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 1995 

Ruuhldot por Am ~ Subd1vtt1Gnet 

Comunlc1elón 
LOS MFOIOS POR LOS QUE RECIBO 

IHfORMACIOfl SON. 

Com.n:.adolafClltidtllll!U 

Bolllrnrhrr1C11dllri!tm¡1 

Camnarr..NU"ICll"le$1TM1>Sl1Ms 

EF,llltdtllljll1 

t.l)rltmmilo 

Rtci.J1mtl\l'NllDll~Olgar'1.!ICUlll 

S<i'•••J11991 

CTROCORPORATIVOOf 
ltlfORl.tli N•J31 

SI NO 

71 ?J 

64 1h 

32 "" 
46 s.¡ 

M lh 

Anexo 3 (Ver pags. 34 y 35) 

CONTROL OE GESTION DE 
SISTEJMt"14 

SI NO 

86 14 

100 o 

64 "' 
66 H 

86 14 

DIVISION SISTEMAS 



DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 1995 

,Hay algo que quieras agregar sobre los aspectos tratados en esta encuesta o sobre algUn 
.'.>tro asunto que consideres importante? 

8160 INGENIERÍA DE PROCESOS 

Ambiente interno de trabaJo 

+ Trabajo en equipo 

Coord1nac1on en la 1nteracc1un áe grupos 

Instalaciones y recursos materiales 

Segundad ed1f1c10 Barranca 209 ºfalta una escalc>ra de e1nergenc1a~ 

Es 1mponante con1ar con l.JS nerramoentas necesar:as para e1 desarrollo de nues,ras actividades. asi como 
actualmente contamos en el banca Sena igual s1 contar.amos con los recursos para satisfacer nuestras 
necesidades y ta de nuestras familias esto nos naroa rnas proouct1vos 

-::.valuación del desempeño 

Creo que falta ur.a eva1u.ic1on a1 per~0na1 muy .mr;oncin1e aue debe ser period1ca ¡al ario proOablemente). para 
estaolecer si el 1n01v1auo na dese1nper'laoo 5us 1ancr~s de tal lorrna Que se deba aumentar su tabulador o 
puesto como en otras empresas de e-;ta form;1 queda <JI aore la pregurHa (.a!gun d1a mi iefe hara que yo 
progrese en Banamex-:> 

Compensación 

Sueldo e incentivos 

Sena recomendable .:Jue el banco a puyar,) c0r1 u11 ·nr:H,rnen10 ,1e suelno orooorc1ona1 a l<l 1ntlac1ón er. la cual 
v1v1mos ya que nuestr~ sueldo 'ie h.-. rt>auc<c:!,J :'"',1s:.:i en u'"I 7c~;. con el poder adQu1s1t1vo Que se tiene en la 
ac1ua11dad uno apenas sobrevive 

Analizar casos especiales oe promociones y cornpensac1ones 

Hacer una evaluación. en relac1on a! desernpelio ~el personal y de acuerdo al resultado dar un ingreso mas 
favorable y merec1ao 

Estoy consciente de la s¡tuac16n actual pero los sueldos (algunos) eslan muy cas11gaaos 

Considero que la pol1l1ca dn aurnento de sueldos no es la adecuada t<ll menos nasta donde se}. puesto Que se 
me hace mucha tiempo mas ae das años como para no rec1b1r una cornpensac1on ae este upo Enliendo Que 
el banco no anaa muy bien (por !a si1uac1on econorn1ca). pero lo peor es que uno se entera de dichas 
grahficac1ones a otras personas y es cuando uno lo p1ens.:i 

Que se hagan tos estudios de sueldo en el mercado como Queaaron en año pasado y se nos den a conocer, me 
pareció muy poco et aumento que dieron en rneses pasados 

Anexo 4 (Ver pags. 34 y 35) 
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Expectativas 

Que no de¡en ae aar oponunioacres para que el personal logre su aesarrollo profesional 

Opinión sobre la encuesta 

..... Resultados 

Otros 

Los resu11aaos ceben conauc1r a realtzar acciones 001e11vas 

Que los resunaoos de es1a encues1a sean drfunaidos en lorma general y en lorma especifica a los 
directamente 1nvo1ucraoos prmc1patmen1e Que se anahcen 0D1e11vamen1e y se estaDlezcan acciones 

Que esta. no sea una encuesta mas 

Una real v1g11anc1a sobre el me1oram1en10 del chma laboral 

Ninguno. 

Anexo 4 (Ver págs. 34 y 35) 
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Sugerencias que puedo aportar para me1orar el amh1ente de traba¡o en mi depanamen1:o. 

8160 INGENIERiA DE PROCESOS 

Ambiente interno de tr<tba¡o 

~ Traba¡o en equipo 

Aceptar IO!> camblú~ e 1..::leas <je otras per<;.onn~ y a reas 

Relaciones humanas 

Resurgir las reuniones de comunicacion interna lde 1odo .;,1 aeriar1amento) puesto que fomenta la conv1venc.1a. 
debido a Que l<'I m<iyor•il del personal 1raoa1a fuera del departarnento y por 10 1n1srno se ve truncaoa la misma. 

Oue no se den los !avori11srnos n1 anugu1=:.mo~ r11 11o:presa11as µor pane dt'I 1ele de m1 1efe 

Instalaciones y recursos matenales 

Creo nue el qu1lar el ~ire~upuec;\o par<J ccunprar cosas. tan 1ns.1gnd1can1es como agua punf1cada y cate ha 
alectaao en gran rnt'(l1dJ JI ~en111 de 1a ~e-nte va oue p1&nsaf1 que para el canco no 1mpona el personal sino 
cuidar 105 cenlavos 

Comunicacion 

Tener mas cornun1.:.ac1011 entre los C(Jmp.aileros para legrar un amoienle mas lavorable 

~Jlavor comun1r:ac1on de !a d1recc1on con 105 ~1guren1es n1ve1es 

Capacitación 

Me1orar el mvel de preparac1on y comprom1so de los m1egrantes en sus diferentes mveles, mayor enfoque a la 
tarea y resullados Qui:.'! a Las relaciones interpersonales 

Expectativas 

lg.Jaldad de opo:iun1dades. quitando las preferencias por algunas per..onas 

Otros 

Ninguna 

Ane>:o 4 (Ver págs. 34 y 35) 
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3ugerencias que puedo aportar para Que m1 departamento sea mas eficiente y productivo 

8160 INGENIERIA DE PROCESOS 

Ambiente interno de trabajo 

~ Trabajo en equipo 

Oue todos part1c1ot.'n rJü rTI.Jnera f..'Qu11a?1'-d en la ,-is1gnac1on de provectos Esto evotaria Que al final del año 
se presenten conJtetura~. sub1et"•rl5 di n'ornento cJe la e"<tluacoón v a~i fomentar un ambiente 1usto dentro 
del departamento 

Relaciones humanas 

Efec1uar clima labor,-il interno causas v consecuencias v la mas importante tomar acciones 

El trabajo en si 

Colaborar entre todo!. v avudar "' las secciones . .:aunque no pertene.z:can a esta Tener conocimiento del 
traba10 de los a~rnas para dDOyar en cua1qu1er momento q...,e se requiera 

Cargas de trabajo 

D1str1buc1ón euu11a1'"ª del traba10. sin oreterenc1as 

Conoc1m1ento de objetivos, estrategias y metas 

Conocimiento 

Partir de una planeacrOn estrateQ1ca seria ambiciosa v al mismo 1;empo reahz.able. Que permita defin11 
claramente " donde queremos llegar v corno podemos contr1buu a los ob1et1vos del Banco v de Sistemas 

Instalaciones y recursos matenales 

Profesionalizar mas nuestra func1ón con metodologías y herramientas comunes 

Anexo 4 (Ver págs. 34 y 35) 
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Liderazgo (Relación jefe·subordmado) 

Habilidades gerenciales del Jefe 

Cambios a mv<;>I gerenc>al 

Conocimiento del proceso de evaluación del desempeño 

Una evah . ..iac1ón oeriód•c<t oue mt! 1nd1Que oue tan ef1c1entemente estoy realizando mi trabajo para yo poder 
tomar medidas 

Capacitación 

Caoacuacron no 1.ir1 solo del área !el Banco no es soto S1stemas1 sino de las demás áreas que integran el 
Banco 

-:ompensaciones 

-.> Sueldo e incentivos 

Que hava mot1.,ac1ones como. reconoc1m1ento econOm1co a los buenos resultados de nuestro traba10. 
ascenso en puestos de traoa10 V continuar con caoac1tac10n al personal. 

Expectativas 

Oue e•usta una C.lfrera de puestos 

Oue se de rotac1on de personal, es decir, que conozcamos diferentes es-tilos de liderazgo. 

Anexo 4 (Ver págs. 34 y 35) 



Anexo 5 

SISTEMAS (Ver pág 35¡ 

CLIMA ORGANIZACIONAL 1995 

··:J•JIJU;:ii:'•.,• ., ,,; 

Trabajo en Equipo Afl'lYO Relaclonn 

iilf@Jlii [®J~ ¡¡ 
El Trabajo 111 SI Satisracclón por el Logro Cargas d& Trabajo Conoc. Objetivos, Estr. y Melas P~~r;;:~~101 

llllilf@J ~~~I ~t@J~ ~llr@JI Ci@J 
•l~:Hie!t '1--:~f· 

Relacíón Jefe-Colaborador Habi!idade1 Gerenciales del Jefe 

1~~~1~1 ~l~l~~f@J~L@J, ~~@JI 

f CAPACITACJOH 6.15 i- COMPENSACION Ul3 -

1~111 llllltjl®J IU.I 
IR::r·1•i.::.•,1¡:,· 

~- EXPECTATIVAS f 16 

Expeclaliva.s Seg.en el Trabajo Opiníon Encuesta 

l@Jiiil 11~ ~ i ~ '"'"', 
liJ u?E:ea1·,r11r:r"·'En,'." 
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Anexo 5 
(Ver pag. 35) 

LOS MEDIOS POR LOS QUE RECIBO ~ ~ 
INFORMACION SON: 

COMUNICADOS OFICIALES BNMX 78 22 

"NOTICIAS DE SISTEMAS" 93 

COMENTARIOS SOBRE REUNIONES 
MENSUALES (GERENCIA, CEDIS, ETC.) 39 61 

JEFE DE MI JEFE 46 54 

JEFE INMEDIATO 84 16 

LA COMUNICACION EN SISTEMAS 1 7.42 • . 
HA MEJORADO EN EL ULTIMO AÑO 

• 1 REFORZAMIENTO ~ SEGUIMIENTO 1 PREVEfHIVO•CORRECTIVO 
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DISTRIBUCIÓN DE SUGERENCIAS POR TEMA 

TEMA -rffiEG--9ifi:'RfG 93 I PREG 9' j TOTAL I •.-
1,1 ! . ;111 

111,1p,1Jcrnmu1;io " 119 
L.l~Arn.&.r:!';ll '" ·11 

.f uru-.1./1.J ,, 
"' l!i~l tcu .... , ~i~ VAlf.RlAU.S ]" " '.\'U!.>05 l•:J JI 

7 [1ff:!All•/.5L'<l_',!..:;:.1 

f>:!:l_A.(l'_U,[5 ll'J ... A'·~~ 1 ~J 

t.iOlo>AClrn 

10 0f<"·~·~ V<:li151A !,'j 

11 "Olt'~l",il'J.C~(J~\ JWJ.~,1:.J(} 1\ 
12 ~¡~acw•.1.s ,.., 

" l) CAf>,AS M lllJ,e.A·~• 

U C..lllGAnVUStF'OIC·'J 

j \5 PIA'IDEO"R[¡;,t, 

1 

H C<CIWt1t,1•¡>,J'l~ECl\.flilllS 

l1 A1.!M•1lt{o( TF..11'..!JO -11 

l 
1B ~AIT; 
190111''..S 

148 ·---
" "' 11 
19 
!J 

,1.' 

~¡' 

"·' 

'" "' 

4211 
rn1 
w 
Vil 

'" \i'.' 

11;•J ,,, 
\H 

·1:1 

~. 1 

" '" J',:: 

'" -82 

" 6J 
18 

'" " " " 40 

'" 19 

'" 17 

IO 

19 

" ú6 
1-l!J 

l___i ____ -~~T~=------'-~2~¡_1!~l~~-j l,024 100 

Anexo 6 (Ver pág. 35) 





COMllNIC\('ION 

COMPENSACIONES 

CAPACITACION 

EXPECTA Tl\'AS 

\AIJIJAll llE SER\'1('10 

CLIMA ORGANIZACIONAL 1995-1996 
PLAN DE ACCIÓN 

CARGAS DF. TRABAJO 

A\IBIEl'iTE IiiTER!liO 

LIDERAZGO 

01'1'.\IO'.\ El'it'UESTA 

INl'ERRELACIO\ [ISliARIOS- llESCRIP< fü\ES DF. PliESTOS 
INGENIERIAS DE SISTEMAS 

~1-·""Y'~·-.--.'f~rT"\·'' 

REFORZAMIENTO DE VALORES 

Anexo 8 (ver pág. 37) 
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RESULTADOS ENCUESTA CLIMA LABORAL 95 VS. PLAN DE ACCION 

• INCREMENTODELUS\1t1fLA. 
HERRAM!ENTA 

• SE SOLICITO LA ENTREGA 
OPORTUtlA DE RtSULTAllOS 

• INCREl.lENTO EN LA APLICACIÚ~ 
OELAHICUESTA 

• Af"._ICACIÚN OEEt<CUESTA • METOOOLOGIA PROPIA 

• DIFUSIÓN DE LA ~·ERRA.'.!:ENTA A 
PERSOtlA.l DE 't:EVO INt.iflESO 

11 llE RrJA 

t 
• ENCUESTAUSUARIOS 
• TABLERODEACC!ON 

• PREPAHAC1ÓN PARA PLAN OE CAllRERA 
• INCREMENTO EN PARTICIPACIÓN DE 

RESPOtlSABILIDADES. TOMA DE 
DECISIONES. ETC 

• PROPUESTA DE ESTMKJAfl.1ZAC1tJ~/ 
DE SUELDOS 

• ii.,tCREMENTOS EXTRAORDlroAR!OS 
• CONCIENTIZACIÓfl POLITICAS DEL 

BANCO 

• CERTIFICACION G(f\ENL 1l1-Ti!ULAR 

• FACTOR HUMANO 184 HílS 
• TtCNICOS 40HRS 
• PROPIOS DE LA FWlC1(11, 1Rf1.'¡Gt,-.{11:.:. r 

CALIDAD) 4~ HRS 
• SEMINARIOS 4.t HRS 
• DIPLOMADOS 120 HRS 
• INDUCCIÓN 40 HRS 

• TOTALPORDEPAPTAl.1Uili"• ~¿\t-'ftS 

• REUNION SEM.4/lAL TITULAR·GERENCIA 
_____.,__ • REIJNION SEMANAL GERENCIA GRIJPO 
~ • REUNlüNBIMESTRAlDEIP 

• REUtllONES EXTROROINARIAS 

~ •ESTABLECIMIENTO DE ACUERDOS 
CON INGENl!::RIAS DE SISTEMAS 

• ACERCA.MIENTO CON AREAS 
AFINES·tJSUARIO 

• 11,:~~lS!ílCACIO~J üEL • REUNIONES DE IN1EGRACION 
l!J';{JL\JCflM"ENTO rn G~t;Pí)S IJE • D1NAMICAS DE INTEGRACIO!l Y TRABAJO EN EQUIPO 

lllAUAJO , ~ , r • COMPRQ~115QGRUPALOEMEJORA 
• Rtctmoc:t.m~ro DE LIDEP.,,..:.I /} tMtl • SESIONES DE RETROINFORMACION 

Gf.l\EtlC!AL • FORTALECIMIENTO DE VAlORES IN~11TUCIONALES 
• APEfHURA Y POSIT1\·1SUJ rn . ESTABLECIMIENTO DE VALORES DEPARTAMENTALES 
R.ETliOINFORMA•]ú~l NIVEL GE¡¡H<Clk 

Anexo 8 (ver pag. 37) 



RESULTADOS PLAN DE ACCION (MONITOREO Y CONSENSO) 

•CONTAR C0t~l.1Er.ASCLARASfJEl 
HACER l~lOIVIOUAL Y GP.UPAL llO 
COMPROMETl!X> Y MASJ 

• Eti BASE EN OVE ME EVJliUAN 

• CONOCIM'HffO DE LO QUE 
POOEMOS AL CANlAR 

• GUSTO POR lA FUNGION 

• CONCIENTIZ.ACIOt¡ 

• CONOCIMIE~ TO DE FU~K1'JNES 
Y RESPONSABILIDADES 

• RAPlDA INTEGRAGKlN Al 
PUESTO 

• ENRRIDUE\.IMIENTODEL ·tx>:fRTISE' 

AílEAS DE OPORTlJlllDAD A 
MEJORAR 
SENTJRME IMPORTMHE {QUE 1,1! 
OPiNJON CUEl->TAJ 
REl-LEXIVO 

• l.lA.H)~APorn 

• Elil.~iNACION DE DEBILllJADES 

Anexo 8 (ver pág. 37) 

• ORDENENELHACER 
• ESTA.NDARIZACION 
• COMPROMISO DE EQUIPO 

• GON!ROl APROVECHAMIENTO V 
CONOCIMIENTOS DE HABILIDADES 
INDIVIDUAi.ES Y GRUPALES 

• l.IAVOR PARTICIPACION E 
INVOlUCRMllENTO 

• COMPROMISO 
• RECONOCIMIENTO !NOtvlDUAi.. V 

--. GRUPAL 
• IDENTIFICACION lNSTITUC10N· 

01v1s1mi·SUBOIVISfON· 
[JfPARTMlENTO 

• EW.HNll..CION DE TELEFONOS 
DEScr.1MPUESTOS. ENVIDIAS 
oi151,1[5 fTC 

• COORDlt~CION MAS ESTRECHA PARA 
U~JA RE:.::JPUE::JTA INTEGRAL DE 
SISTEMAS 

• H/TEt~DIMIENTODEL HACER 

• MAYOR INTEGRACIUN 
•RESPETO 
• SENTIDO DE PERTENE~KIA. 
• GANAA·GANAR 
• COMPROMISO 
• COMPAÑERISMO 
• EUMINACION DE BARRERAS 
•CONFIANZA 
• MAOOREZ 
• IMCIAT!VA 



GRUPO DE INGENIERÍA DE PROCESOS 

• 

Anexo 8 (ver pág. 37) 



ENCUESTA DE CLIMA ORGANIZACIONAL 1996 

ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS 

El ambiente laboral y las opiniones del personal acerca de su satisfacción y 
motivación en el trabajo son un asunto prioritario para esta Institución y 
representan una responsabilidad de todos los niveles gerenciales y directivos. 

Esta encuesta de clima organizac1onal es una herramienta constructiva de 
apoyo para gerentes y directores que permite medir objetivamente el grado de 
satisfacción y motivación del personal en su trabajo, a fin de identificar y 
resolver los problemas que afectan et desempeño y de mantener y reforzar los 
aspectos que más contribuyen a elevar la calidad del trabajo. Refleja también 
el interés de la organización por conocer objetivamente y tomar en cuenta la 
opinión del personal. 

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

Todos los integrantes de este Banco, sm excepción están invitados a 
participar. Tus respuestas seran estrictan1ente confidenciales. Por favor 
responde el cuestionario con absoluta libertad y objetividad: no existen 
respuestas buenas ni malas. Lo importante es conocer tu opinión 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 confidencial. 

INSTRUCCIONES 

A lo largo del cuestionario encontrarás una serie de afirmaciones. las cuales 
deberás contestar de acuerdo con la escala que se presenta. Circula en cada 
caso el número de la respuesta que más se acerque a tu opinió, personal. 

Ejemplo: 

Anexo 9 (Ver pág. 38) 



TOTALMENTE 
DE ACUERDO 

DE 
ACUERDO 

LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN 
DE ACUERDO EN DESACUERDO 

DESACUERDO 

1. Me gusta el lugar en donde trabajo. @3 4 

TOTALMENTE 
EN 

DESACUERDO 

5 G 

El respondente en este caso afirma que está "q_~ acuerdo" en que Je gusta el 
lugar donde trabaja, por eso circuló el número ~ 

También encontraras otro tipo de preguntas. en donde deberás contestar 
escribiendo sobre las líneas o en los cuadros correspondientes tus respuestas. 

Recuerda que no hay respuestas .. buenas" o ••malas", lo que 
Importa es tu opinión. 

Contesta todas las re untas. 

Agradecemos de antemano tu colaboración. 
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!ESTRICTAMENTE CONF!OENC1AL) 
TOTALMENTE 

DE 
ACUERDO 

DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE 
DE ACUERDO EN DESACUERDO EN 

DESACUERDO DESACUERDO 
4 6 

Imagen del banco 
1. Este banco es me¡or lugar de 1raba10 que otras empresas s1m1tares 
2. El desempeño y resultadas de este banco son me¡ores que las ele otras 

bancos 
3 Este banco can1b1a para seguir siendo el banco l1d(.H en nuestra pa1s 
4. Me siento orgulloso de traba¡ar en este Banco 

Seguridad en ol lrabajo 
5. Tengo confianza en c0nscrvar el tn.1bajo m1entr;;is m• desempef'lo soa 

sobresaliente. 
6. Puedo conservar m1 trabajo en el banco si estoy b•en preparado(a). 
7. Sé que puedo conserv;:1r mi Trabajo si cumplo con las metas establecidas 

para m1 trabajo 

Conocimiento de objetivos, estratagiols y motas 

Conocirniento 
8 Se me ha comunicado adecuad;:imonto la estrategia general del banco 

(su estructura. ob¡et1vos y prioridades) 
9 Se me ha comun1C<Jdo anec.uadam(!nle 1a estrateriia genera1 de m1 

d1v1s16n (su es1ructura. objetivos y pr10r1dades} 
10.Entiendo claramente las metas que debe olean.zar tn1 departamento I 

oficina en este al'\o 
11.Comprendo cual es la re\ac1on entre lo que twgo en rn1 trabFl¡o '! las 

metas y objetivos de m1 departamt-nto f oficina 

" Sat1sh~cc10n por el 1<.:igro 
12. Conozco el grado en que rn1 Lepartaniento esta logr;:indo sus ob¡et1vos 

de este ario 
13. Me siento orgulloso por el 111vel de logro de las met;:i5 de m1 

departamento 

Instalaciones y recursos materiales 
14.Los inmuebles e 1nstalac1nnes físicas en los quu desarrollo m1 trabajo 

son adecuados (funcionales). 
15 Cuento con los matenales (1nstrurnentos. herrarn1entas. papeleria, etc) 

adecuados a las funciones que desempel'\o 
16 Cuento con el equipo de computo y software necesanos para reahzar 

m1 traba¡o. 

, , 2 
2 

2 
2 

2 

2 
2 

2 

2 

2 
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3 
3 
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3 

3 
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4 
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17. 
18. 

19. 

20 

(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL) 
TOTALMENTE 

DE 
ACUERDO 

OE ACUERDO LIGERAMENTE LIGi::RAMENTE EN TOTALMENTE 
OE ACUERDO EN DESACUERDO EN 

DESACUERDO DESACUERDO 
1 6 

Apoyo de otras divisiones I oficinas (sucursal I departamento) 
Recibo oportunamente et apoyo que sohc1to a otras .Breas del banco 3 4 5 
Recibo el apoyo necesario de otras oficinas de rn1 area pCHd realizar mis 3 5 
funciones 
Mis compañeros de otras areas del b¡¡nco realizan sus funciones de 3 
apoyo con respon~ab1hdad y eflc1enc1a 
Hay comun1cac1on con nuestros proveedorto:s acerca ael grado de 3 4 5 
satisfacción sobre nuestros requer1rn1entos 

21.¿De cuales depoirtdmentos nece::.1ta5 mayor apoyo p~ra desarrollar tus funciones? {Por favor, 
espec1fir;.a claraniente si es un departarnunto de ILJ misma d1v1s1un o de otras d1v1s1ones del banco}. 

DEPARTAMENTOS DE Mi DIVISION DEPARTAMENTOS DE OTRAS DIVISIONES 
DEL BANCO 

6 
6 

6 

6 

1--~~~~~-~--------~---------~----~-----j L_LJ LJ_ 

~----------- ________ =r_:= __ -----_· __ --_ ----~ L_LJ LJ_ 

L_LJ LJ_ 

22.¿Cómo cal11!car1as e! i..!.poycl que recibes actualrnente ele otros departamento~ I d1v1s1ones para 
desarrollar tus func1ones7 (Por favor. e~pec1fica claramente en cada caso el nombre del 
departamento y como cal1flca~ c.ad¡i uno de ellos) 

º'"'"' '"'"'ºº º' "' º'"'"'º~ Excelente Bueno 
2 

DEPARTAME~TOSbEOT~SOIVlSIONES=-i Excelente Bueno , 

Nonnas y procedimientos 
23. Conozco bien las normas y procedimientos que me guian en la 

real•zac1ón de m1 tTabaJo. 

Rogular Malo 
3 4 

3 4 

3 
4 

Regular Malo 
3 4 

4 

3 
4 

2 3 4 

Pésimo 
5 

Pésimo 
5 

5 

5 

5 
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(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL) 

TOTALMENTE 
DE 

ACUERDO 

DE ACUERDO LJGERAMENTE LIGERAMENTE 
DE ACUERDO EN 

DESACUERDO 
1 

24 Las normas y proced1m1entos son adecuados para llevar a cabo rn1s 
funciones. 

25. Los procec11m1entos establec1oos nos fac1lilan el logro de las metas de 
nuestro departamenio 

Calidad del Servicio 

• En el banco 
26 El serv1cro que ofrece es!e banco es el rneior de todos los bancos del 

pais 
27. Se me comunican oportunamente los cambios y I o los nuevos 

productos I serv1c1os I proyectos 
28. Los cambios organizacmnales han me¡orado Ja calidad del serv1c10 a Ja 

clientela. 
29 Damos a Ja clientela el servicio que ofrecemos en la pubhc1dad 
30 Considero que Ja reestructura de la 1nst1tuc16n nos ha permrt1do ser un.a 

organización mas eficiente 
En la oficma (sucursal I departamento) 

31. Satisfacer al cltenle I usuario es ta max:rma prioridad en mi dnns1ón 
32 Actualmente. la calidad de .s.erv1cio de n1r oficina ha <neJorado 

notablemenle 
33 La cl1enlela / usuanos tieneri btJena imagen det serv1c10 de esta of1c1na. 
34 En Ja oficina se emplea la retroa1imcn1ac1ón de nuestros c:lientes / 

usuanos para me¡Orilr fa caudad de nuestro traba10 

35 Considero que los productos y serv1c1os que ofrece n-11 oficina il sus 
clientes I usuarios son 

a) Oµortunos {se d •• n cuando ~e neceslla) 
b) Atractivos 
e) Innovadores 
d) Responden a las nece51Cades dc~I u!Ou<)rJO I cliente 
e) Compet1trvos 

36. En m1 of1c1na , arca de traba¡o ios proced1m1entos de traba¡o se están 
m~1orando I redrser"lando 

37. En nu of1c1na St;i fomenta el rcportur tanto los ~rnalos- resultados como 
los wbuenosw 

Comunicación 
38. La mformac1on que recibo del grupo financiero es 

a} Oportuna (llega a tiempo). 
b) Suficiente 
e) Confiable. 
d) Clara. 

39. Mi Drrecc16n está mostrando esfuerzos concretos para comunicarse 
actualmente con lodos los niveles 

EN 
DESACUERDO 
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TOTALMENTE 
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DESACUERDO 
6 
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TOTALMENTE 
DE 

ACUERDO 

DE ACUERDO 
(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL) 

LIGERAMENTE r:IGERAMENTE EN TOTALMENTE 
DE ACUERDO EN DESACUERDO EN 

DESACUERDO DESACUERDO 
1 3 . 4 5 6 

Ambiente interno de trabajo 

Traba;u en eqwpo 
40. En esta oficina se traba1a en equipo para el logro de los resultados 
41. En esta oficina existe un ambiente de co1nparier15n10 {respeto. apoyo. 

etc.) 
42 Tengo buena comun1cacu:in personal con rn•s con1pa!'lero!'> de trabajo 
43 M1 grupo de trab.:i¡o trata de encontrar con¡untamente n1e1ores !armas 

de realizar nuestro trabaJO 

Jornada de traba10 
44. Cons1dero que el horario de traba¡o f~s suf1c1ente para realizar 

satisfactoriamente mis act1v1dades 
45. En esta oficina se d1stnbuyen equ1tat1vamente las lareas a reahzar 
46. Las actividades que reahzo son ra.lonabl(:i5 a n11 hOrCino de trab<:l¡o 

Rolac1on jefe ·colaborador 

Retroaltn1entac1ón sob!T:' el trabajo (reconoclfrnento y asesorla) 
de "";efe 111n1admto 

47 Mi Jefe y yo platicamos sobre como me1orar m1 desempeño en el 
traba¡o. 

48 Mi iefe me dice claramente m1!. ac1cr1os y errores 

49. Cunndo realizo bien rr11 traba10 m1 Jefe rne lo reconoce (fehc1t8ndome, 
alentándome) 

50. M1 1efe me apoya y asesora cuando iengo problemas de traba¡o 
51 Estoy satisfecho con el trato personal que recibo habitualmente de m1 

Jefe en el trabajo. 

Hab1l1dildes gerencwles de m1 1ete mmed1ato 
52. El desempel'lo técnico de m1 Jefe en su trabHJO ns bueno 
53 El desempet"lo de m1 ¡efe en sus re<>ponsab1l1dades cr..)mo ¡efe ( asesorla. 

onentac16n, comun1cac16n. etc ) es bueno 
54. Mi jefe permite que la comunicación se de en ambos sentidos 
55 Tengo buena cornunicac10n con m1 ¡efe en el traba¡o 
56. M1 1efe establece reglas y expectativas claT"as 
57 Mi jefe me permite partK;1par en la solución de los problemas que 

afectan mi tl'"aba10 
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!ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL) 

TOTALMENTE 
DE 

ACUERDO 

DE ACUERDO LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE 
DE ACUERDO EN DESACUERDO EN 

DESACUERDO DESACUERDO 
4 6 

El trabajo en si 
58. Cuento con la 1nforrnac1on necesana para re<:slizar mi traba¡o 
59. Frecuentemente utillZo m1 cnterio e 1n1c1at1va personal para clesanoll.-ir 

mi trabajo. 
60. El traba¡o que rcahzo me parece eslln1ulante y retador 
61. Mi traba¡o contnbuye s1gmfic..ativamente a las act1v1dades de otros 

comparieros (de m1 departamento) o de otra(s) ofic10a(s) 
62. Mi traba¡o me perrmte aprender cosas nuevas e interesantes 
63. Se me han as1gnado las. facultades y autondad adecuadas a las 

funciones y responsab1hdades de m1 puesto 
64 En mi traba¡o se me da la opor1un1dad de aplicar m1 exper1enc1a, 

conoc1m1entos y habd1Cades 
65. Considero que en m• oficina estarnos preparados lécn1camente para 

realizar nuestro trabaJo efic1enlcn1enle 
66. En m1 oficina se nos aht:tnta a abnr y cornparar opiniones sobre nuestros 

problemas de trabo¡o. 

Capacitación 
67 He rec1b1do ce1pac1tC:1c16n durante los últimos doce meses 

2 
2 

2 

2 

SI 

3 
3 

3 
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3 
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4 
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4 
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4 
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NO 
2 

6 
6 

6 
6 

6 
6 

6 

6 

6 

(Pa- a la pr9QUnt 

68. La capac1tac1on qu~ rie rec101Co me t1a ayudado a me¡orar el 
desempet"lo de m1 pue-slo 

69. La capac1tac1ón que he rec1b1do ha sido oportuna {la recibí cuando la 
necesitaba} 

70 Antes de as1st1r a los cursos de capac1tac•on. m1 1ofe y yo analizamos 
las razones por las que debo 1r 

71. La capac1tac1on que recibo esta ligada a 1as necesidades de m1 puesto. 

72. En m1 oficina pongo en prachca las ideas y conoc1m1entos adqumdos en 
la capac1tac1ón. 
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¡ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL) 
TOTALMENTE 

DE 
ACUERDO 

DE ACUERDO LIGERAMENTE 
DE ACUERDO 

LIGERAMENTE EN TOTALMENTE 
EN DESACUERDO EN 

DESACUERDO DESACUERDO 
1 4 6 

Compensación 
73. La compensación (sueldo y pres1aciones) que recibo es adecuada a 

mis funciones y responsab1hdades 
74. Tomando en cuenta m1 capacidad y e:i.:periencia. rn1 compensac1on 

(sueldo y prestaciones) e!; rne¡or a la que me olreceri<:H1 en otras 
empresas similares 

75 Conozco E:I sistema de bonos o 1ncen11vos Qc.H-l 11enfl el banco 
SI 

3 4 

3 4 

NO 
2 

5 

(P••• • •• sw-uun ... 77) 

76. El sistema de bonos o mcent1vos que se upl1ca en m1 of1c1na 
adecuado. 

77 Conozco la poHl1c.a ms11tuc:1ona! pora la as1gnac1on y pago d.,. tiempo 
extra. 

76. Las pol1t1c.as de as1gnac1on y pago de hcmpu extra t<n rni deµ<.1rtamento 
están bien aplicadas 

79. Las prestaciones que da Banamex son atractivas para mi. 
80. Tengo suficiente 1nforniac16n sobre las preslaciones que otorga el 

banco. 
81. El paquete de prestacmn¡;,s que otorga el béolnco. es et me1or que hay en 

el mercado 
82. Los trám'1tes p<Jra obtener las prestac1one5 en gener<;1I son eficientes y 

funcionales 

Expectativas 
83 El trabajo que reahzo actualmente correspon,le n lo quu ú~peraba hacer 

cuando lo acepté 

84 En el banco e:i.:istt:!'n buenas oportunidades para que el personal logrtl 
su desarrollo profes1on<JI 

85. Banamex ofrece igualdad de oportu!'l1dades de desarrollo 
1ndepend1entemente de la edad. se'<o. estctdo civil. etc 

86. De acuerdo con rn1 experiencia espero que m1 situación laboral en el 
banco sea rneJor en el futuro 

87. En rn1 oficina se selecciona a los empleados mas capaces para ocupar 
meiores puestos 

88 Quiero hacef' carrera en la lnst1tuc16n. 

8~·. Tengo un plan especlfico para incrementar las hab1l1dades y 
conocimientos que neces11a m1 pueslo I función 

90. Yo soy et responsable de mi propio desarrollo personal y profesional. 

3 4 5 6 

SI NO 
1 2 

(P••o a I• pn.gunta 79) 

3 4 

2 3 4 5 6 
2 3 4 5 6 

3 4 5 

3 4 5 6 

3 4 5 6 

3 4 5 6 

2 3 4 5 

2 3 4 5 6 

3 4 5 8 

2 3 4 5 6 

3 4 5 6 
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TOTALMENTE 
DE 

ACUERDO 
1 

DE ACUERDO 
(ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL) 

LIGERAMENTE LIGERAMENTE EN TOTALMENTE 
DE ACUERDO EN DESACUERDO EN 

DESACUERDO DESACUERDO 
o 

Contesta esta sección sólo si tú has participado en un proceso de evaluación del desompeño (SAED u otro 
SI no haa participado pasa a la pregunta número 99. 

Conocimiento del proceso de evaluación del desempe,;~---· 
91. Conozco el Sistema de Evaluoc1on del D~semper"lo que se apl1c3 en rrn 

érea de traba10 (SAED u otros) 
92. Mi jefe y yo nos reunimos para establect!r las metas 1nd1v1duales para 

m1 evaluación del desempcr"lo en este ano 
93 Las melas acordadas establecieron los asptictos importantes de m1 

traba¡ o. 
94. M• planeac1on establece clan--Imentc los OUJcllvos y metas que dt:lbo 

cumplir. 
95 Mi Jale estableció ob¡t'l1vos de d':'sernper"lo real•,,;t.is 
96 Se considera importante el que traba¡cmos en equrpo al ev<.iluar nuestro 

desemper.o. 
97 La calidad de los productos o servic:ms qlJe doy a mis usuario~ f clientes 

es una parte importante para e1,1aluar mi desernper'lo 
98. Entiendo los criterios de evaluación que usó m1 1efe para evaluar mi 

desempe!"\o del ar.o pasado 

Comunicación interna 
99 Cuento con la 1nformac1ón que n.:cesito sobre cambios o nuevos 

proced1m1en!os f formas de trabaio 
1 OO. Cuento con la 1nforrnac1ón que necesito sobre nuevos proyectos l 

proyectos terminados en S1s1emas 
101. Recibo la 1nformac1ón que neces1t':l sobre la organización mlerna de 

Sistemas 
102 Lo~ medios por los que recibo 1nformac1ón "ºn /contesta todas las 

preguntas)· 

a) Comunicados oficiales del banco 

b) Boletín ~Noticias de S1stemas-

c) Comentarios sobre las reumones mensuales de comun1caci0n 
(reunión de la Gerencia, CEOIS. reunmnes de m1 departamento, 

etc.). 

d) El 1efo de m1 jefe 

e) M1 Jefe inmediato 
103.La comunicación en Sistemas ha mejorado en el t.lluno af\o 
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!ESTRICTAMENTE CONFIDENCIAL! 

TOTALMENTE 
DE 

ACUERDO 

DE ACUERDO LIGERAMENTE 
DE ACUERDO 

LIGERAMENTE EN íOTA.lMENTE 
EN DESACUERDO EN 

DESACUERDO DESACUERDO 
1 4 6 

Opinión sobre la encuesta 
104.En general considero que contestar este tipo de cuest1onanos ha sido 

útil para meiorar la toma de dec1s1ones 
105.A ralz de estudios como este se han establt.>-ctdo acciones de me¡ora 
106.Este cuest1onano es una buena manera de que la D11ecc1on conozca 

mis op1n1ones e inquietudes 
107 .Se nos han dado a conocer los resultados de estudtos como e!> te 
108.Se ha dado segu1rrnento a las acciones de rne¡ora surgidas a raí~· de 

este tipo de estudios 

DATOS DEMOGRÁFICOS Y DE CLASIFICACIÓN 

2 
2 

3 
3 

3 
3 

4 

Por favor completa los &iguinntes datos demográficos. para poder procesar estadísticamente la 
lnfonnaclón. Te recordamos que egtos datos son también confidencia/es, y se utilizan 
exclusivamente para clasificar la& respuestas. 

Circula el nUmero que corresponda a tu rvapuosta o oscrlbolo on los cuadros corrQspondlunte•. 

109. S•xo: 1 Femenino 
'2 Mascuhno 

1 
2 
3 
4 
5 
6 
7 

1 
2 
3 . 
5 
6 
7 

111. Edad (at"los cumplidos)· 

Hasta 25 artos 
Entre 26 y 30 anos 
Enlre 31 y 35 anos 
Entre 36 y 40 anos 
Entre 41 y 45 anos 
Entre 46 y 50 a!"ios 
Más de SO aflos 

113. Grado mblmo de estudios ter-minado. 

Pnmar1a 
Sacundana 
Preparatona o vocacional 
Escuela técnica o comercial 
Licenciatura 
Especialidad o Diplomado 
Maestria o Doctorado 

11S. Personal a tu cargo (nUmero total de 
persona• en el *"'ª a tu cargo): 

1 

2 
3 
4 
5 
6 
7 

Estado clvil: 1 Soltoro(a) 
2 Casado(a) 
3 D1vorc1ado(a) 
4 Viudo(a) 

112. AntlgUedo:Jd un ul banco 

Hasta un ano 
Entre l y 3 aoos 
Entro 4 y 6 anos 
Entre 7 y 10 anos 
Enlr~ 11 y 15 afio~ 
Entre 16 y 20 anos 
Mas dJo 7í) 'lr'los 

114. NI vol da tu puesto 

Empleado sínri1cahzado 

Func1onano I ampleado no s1nd1callzado 

Gerencm Media 

Alta Garencia 

Dlrecc16n (o equivalente) 

1
116. Unoa da reporte directo: personas que te 

reportan dlrectamon1o; 

Anexo 9 (Ver pág. 38) 

5 

5 
5 

5 
5 

6 

6 
6 

6 
6 



115. Personal a tu cargo (número total da 116, Linea da reporta directo: personas que ta 
reportan directamente: personas en el área a tu cargo): 

1 Ninguna I No tengo personal a m1 cargo Ninguna 
2 EnlTe 1 y 5 personas 
3 EnlTe 6 y 10 personas 
4 Entre 11 y 20 personas 
5 EnlTe 21 y 50 personas 
6 Más de 50 personas 

117 Zona on la que trabajas: 

Entre 1 y 2 personas 
Entre 3 y 5 personas 

4 Entre€ y 10 personas 
5 Mas do 1 O personas 

Metropohtana2 Regional 

DEPARTAMENTO: Esta 1nformac1on es MUY IMPORTANTE. S1 desconoces IU número 
SIRH. pregúntalo a tu funcionario admm1strattvo o a tu C.A S.A No dejes de responderlo (En el 
caso de los niveles de "'D1recc1on o equivalente"', por favor anoten el SIRH de la unidad 
organizac1onal a su cargo) 

118. Nombre del Departamento; 

119. C.A.S.A. Dlvlsional que te 
atiende: 

1 Metropolitana Op-eraaún Bancana 
2. Metropolitana Qperaoón F1nanoC"ra 
3. OlvtS1onal Norte 
4. D1vtS>OndL Noroeste 
5. DIV1Sional Ocadento 
6. D1viS>Onal Centro 
7 Dfvlsoonal Sur onente 
8 Dtvisoonal Golfo Pernn5ular 

114. NUmoro del Departamento: 

120. Área a la quo portoneco tu oficina: 

01 Sttrvoaos y Producio. .. Sane.anos 
02 Admm1str.:106n y Finanzas 
03 Patnrnonml 
04 Tesorer1a 
05 P!ano;u;16n y Desan-ollo CorpornUvo 
06. Jurld1co 

07 Inmuebles y b1enf:ls ad1udiC<Jdos 
08 Control oo Crédito 
09 Mercadotecnia Corporativa 
10 Relaciones publ1c.as y proyectos especial 
11 Serv1oos espeoates a La Presidencia 

121. Ciudad I Plaza: Ll_l_l_L_i_l_L_!_LL ... J_J_L_J_L_J_j_¡_L_J 

122. Facha: l_l_l DIA l_t_I MES 1996 

¿Qué sugerencias harías para que tu departamento pueda ser más eficiente y productivo? 

Anexo 9 (Ver pág. 38) 



D 

D 

¿Hay algo que quieras agregar sobre los aspectos tratados o sobre algún otro asunto que 
consideres Importante? Deseamos conocor tus opiniones, Inquietudes, sugerencias y 
problemáticas. Todo es muy importante, aprovecha esta oportunidad y exprésalo. Te 
pedimos que en los cuadros do la Izquierda anotes el número que corresponde al tema que 
quieres comentar y escribas tu opinión a continuación_ Si requieres más hojas pidelas al 
responsable de la sesión. 

1. Imagen del banco 
2. Seguridad en el trabajo 
3- Conocimiento de objetivos 
4. Instalaciones y recursos materiales 
5. Apoyo de otras divisiones I oficinas 
6. Nonnas y procedimientos 
7. Calidad del Servicio 
8. Comunicación 
9. Ambiente lntemo de trab~jo 

10.Relaclón jefe -colaborador 
11.Trabajo en sí 
12.Capacitaclón 
13.Compensación 
14.Expectativas 
15.Evaluación del desempeño 
16.0pinlón sobre la encuesta 
17. Otro tema ¿cuál?----------

Tu opinión cuenta 

Anexo 9 (Ver pag. 38) 



Es todo. ¡Muchas gracias por tu participación! 

Anexo 9 (Ver pág. 38) 
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DIAGNÓSTICO DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
INGENIERÍA DE PROCESOS 

COMENTARIO 

Imagen del Banco 
La publicidad que actualmente t1ene la inst1tuc1ón no es la adecuada, nos llaman 
zoológico 
Debe ser más penetrante 
Pésima 
Reforzar1a 
Me gustaria que la gente que trabaja en sucursal tuviera más enfoque al cliente, 
ya que ellos son la imagen del banco 
Hace más publicidad y patrocinados de eventos como lo hace la competencia 
La imagen que tiene el banco es de líder en el mercado, sin embargo se me hace 
importante que la ya que la institución luego 
Hasta donde está. Mantenerse ahí 

Calidad del servicio 
Nos hace falta a toda la D1v1sión 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 ofrecerte a nuestros 
usuarios/clientes 
Revisar y definir qué nivel se requiere 
Impulsar mas a conciencia el Prerrno Nacional de Calidad 

Trabajo en equipo 
En general es bueno el apoyo recibido 
Cuidar que no se oficialicen titulas sin tenerlos caso estudios secretariales y se 
oficializó como licenciada, aún en directorio de sistemas 
Que los recursos se utilicen paca trabajos del banco. no personales 
Regular 
Mantener el 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 

Anexo 12 (Ver pág. 40) 



Trabajo en si 
Claros 
Buenas, apoyan y ayudan al logro de objetivos 
Buena 
Mantener la comumcac1ón 
Conocimiento de objetivos es imponante que todos los conozcan para que se 
trabaje por un mismo fin 
Muy bueno 

Capacitación 
Incrementar ternas 
yo creo que este aspecto ha me¡orado desde la creación del departamento de 
Factor Humano 
Ofrecer talleres de inglés 
Los diplomados deberian establecerse a partir del ano de antigüedad 
Que haya mas cursos que ayuden al desarrollo en general de las secretarias 

Compensación 
Que la dirección de Sistemas luche por mejoras 
No estamos recibiendo el ingreso que el mercado demanda de acuerdo a las 
funciones que desempeñarnos 
Baja no acorde con la inflación 
Hacer estudio para ver posibilidades de mejorar sueldos y prestaciones. ya que 
los actuales han sido muy golpeados por la crisis 
Super pésimo 
Revisar el mercado por la especialidad de la función 
Los incrementos a los salarios estan por deba10 de la inflación 
Por favor mejoren ya que estamos muy castlgados y eso que somos un a.rea 
estratégica para el banco 
No sólo monetaria debe estipularse para estimular al personal pero rnnguna de las 
2 hay 
Análisis de mercado para igualar y mejorar nuestro estandar 

Instalaciones y Recur-sos Materiales 
Requerimos equipo estandar (no todos tienen pentium) 
Los lugares de estacionamiento se deberian de asignar a gente que realmente 
traiga auto. no que los lugares estan desperdiciados 
Favor de mejoranas ya que falta espacio 
El equipo debe ser asignado a personal que realmente lo necesita. Una pentium 
no sólo sirve para ver el mail y para eso lo usan 

Evaluación do1 desempeño 
Oue el responsable de la función sea parejo y deje de dar1e siempre lo mejor a su 
.. consentida" 
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Creo que es justa 
Se lleva .:::1 cabo para lo que se creó? 
Debe hacerse para conocer aciertos y fallas y no se hace 

Expectativas 
Es la adecuada 
Seguro por mi desempeño 
Segundad física buena. seguridad de que no me corran quién sabe? 
Continuar m1 actualización 
Bueno cuenta con herramientas adecuadas para lo que se requiere 
Mejorar la calidad en todos los aspectos 
Muy buena. debe continuarse para medir los resultados 
Un excelente instrumento para detectar áreas de oportunidad 
Ja! 
Plantear las acciones de mejora 
Esperemos que tomen en cuenta nuestras opintones con esta encuesta y se 
reflejen 
Me parece un cuestionario muy moderno, práctico y funcional 
Buena, es importante que esté 
Qué bueno que se tengan indicadores de este tipo para conocer el punto de vista 
del personal. sin embargo ¿qué tan confiable es? 
Las preguntas se me hicieron muy objetivas y más claras que en años pasados. 
aunque seria bueno que se realizaran por lo menos dos veces al año para 
conocer realmente cómo 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 recicl<Jje 

Sugerencias para mi departamento 
El que todas las areas de mi departamento no escondan información que algunas 
de las otras áreas necesiten 
Igualdad de oportunidades y de exigencia 
Capacitación acorde a la función 
Que la distribución de proyectos se realice de manera más equitativa para los 
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 motivación al personal a través del aspecto económico 
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Incrementar el trabajo en equipo asi como la comun1cación. actualizar o 
modernizar el equipo de cómputo (HW y SW) 
Mayor interacción entre equipos de trabajo 
Que se elija a la gente adecuada 
Oue se dejen de amiguismos. noviazgos. familiaridades, etc. 
Que el máximo 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 part1c1pac1on en proyectos pnonta110::.:. y de alcance inst1tuc1onal, trabajando 
en equipo con otras áreas del banco 
Consolidación de aspectos logrados desde hace un par de afias 
Saber hacia dónde va el banco y trabajar más 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 más adecuadas para estos tiempos 
Considerar las opiniones o puntos de vista de todos los integrantes del equipo 
Oue las personas que no tienen carrera universitaria logren realizar1a. Evitar que 
fumaran en el departamento 
Tomar la opinión de todos y no sólo a los mas pegados con el 1efe 
Evitar que sólo determínadas personas realicen el trabajo que otras tienen que 
hacer sólo porque no saben utilizar detemiinada herrramienta 
Las tareas asignadas por persona sean equitativas 
Exista rnás comunicacíón entre jefe y subordinados 
Hoy en día se realizan reuniones bimestralmente para conocer avances por parte 
de todos los que integrarnos el departamento, las cuales han dado muy buenos 
resultados (seria el continuar con este tipo de reuniones) 
Tal vez seria aumentar personal, para dar apoyo a más usuarios 
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SISTEMAS 
CLIMA ORGANIZACIONAL 1996 

Anexo 13 
(Ver pág. 40 Y 41 

. :';,,, ' 1 :• ~· ;:· 

(~f. 
; ·;_~ .. _._ ..... ..._,___.___,.___,__.._.___.___. 

111111, 11111111111 
.J 

I PREVENmo:CORRECTlvO 1 REFORZAl,l.Jírflli 1 s. EGUltl,i[lflO 
(MENOR 11 r;¡ (EIHRE 6 YE: 11.IA•OR QUE 81 



SISTEMAS 
CLIMA ORGANIZACIONAL 1996 
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CLIMA ORGANIZACIONAL 1996 
SISTEMAS 

DISTRIBUCIÓN DE COMENTARIOS POR TEMA 

CAPACITACION 

OPINION ENCUESTA 

SEGURIDAD TRABAJO 

COMUNICACION 

SAED 

CALIDAD SERVICIO 

TRABAJO EN EQUIPO 

CONOC. OBJ., ESm., METAS 

EXPECTATIVAS 

LIDERAZGO 

INSTALAC. YREC.MAT. 

Anexo 14 (Ver págs. 40 y 41) 
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COMPARATIVO CUMA ORGANIZACIONAL 1995-1996 
SISTEMAS 

I~~~= 
. :·. • . , ' LIDERAZGO 

Trabajo en Equipo Apoyo Rel.Jefe.Co1aborador Habs.Gerenclales 

1111 1111111 
.. 

11111;il ~.~ •. 
. ,,J. ... . ..... .... ...... ' . . 

' SAED 

111 E !atl Seg.enel Op. : 1!11 xpeci111 lbii \ 
1 TENDENCIA l... .. T~~~ENCIA \~is\ 

DE MEJORA A LA BAJA 
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COMPARATIVO CLIMA ORGANIZACIONAL 1995-1996 
SISTEMAS 

COMUNICACIÓN 

CUENTO CON INFORMACION SOBRE CAMBIOS O NUEVOS PROCEDIMIENTOS 

CUENTO CON INFORMACION SOBRE NUEVOS PROYECTOS/PROYECTOS 
TERMINADOS EN SISTEMAS 

RECIBO INFORMACION SOBRE ORGANIZACIÓN INTERNA DE SISTEMAS 

LA COMUNICACIÓN EN SISTEMAS HA MEJORADO EN EL ULTIMO AÑO 

H.QS,MEDl~J;P.~ L95.~~fR,~oiÑ"FOlUttcibN sbffe.I 
SI 

COMUNICADOS OFICIALES DEL BANCO 

BOLETIN "NOTICIAS DE SISTEMAS" 

COMENTARIOS REUNIONES MENSUALES 

EL JEFE DE MI JEFE 

MI JEFE INMEDIATO 

'95 '96 '95 
NO 

'96 

1 MEJORÓ 1 DISMINUYÓ Anexo 15 (ver págs. 40 y 41) 



COMPARATIVO CLIMA ORGANIZACIONAL 1993-1996 
SISTEMAS 

1 CALIFICACIONES MAS 
BAJAS POR TEMA 

Compensación 6.31 
SAED 6.68 
Opinión encuesla 6.97 

1 CALIFICACIONES MAS 
ALTAS POR TEMA 

Seguridad en el Trabajo 9.21 
Imagen del Banco 9.01 
El trabajo r.n si 8.73 
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ASPECTOS COMPARABLES DE CLIMA ORGANIZACIONAL 
1993-1994-1995-1996 

UOERAZGO TRABAJO EN EQUIPO 
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