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Resumen

Esta investigacion se desarroll6 con la primera fase que consistié en un diagnéstico general del
clima laboral u organizacional en el area de Operaciones Internacionales, especificamente la

unidad de Negociacion de Divisas de la entidad bancaria denominada “Banco HR” S.A.

Del diagndstico preliminar realizado, se siguio con el estudio de la incidencia del clima laboral en
la productividad del personal, considerando que el recurso humano es muy valioso para las
organizaciones ya que a través de éste se logran resultados dptimos y duraderos que marcan la
diferencia entre las entidades que ofrecen productos y servicios, en este caso es una entidad

bancaria guatemalteca de capital privado.

Dentro del marco referencial se hizo una breve resefia historica de las Instituciones Bancarias en
Guatemala y en especial la que seréa objeto de estudio; asi como la importancia y participacion
que tienen dentro de la economia del pais. Siendo ésta una entidad que apoya a las empresas a
través de sus productos y servicios, es vital que el recurso humano esté capacitado y motivado

para la consecucién de los objetivos de dicha entidad.

En este estudio, se incluye la parte tedrica sobre el tema del clima laboral u organizacional que
describe su importancia, funcion, dimensiones y variables que intervienen dentro del ambiente
laboral.  Asi mismo, se menciona el nivel que eleva la productividad en el colaborador; al

mantener un ambiente de trabajo cordial, trabajo en equipo, capacitado y motivado.

Con la presente investigacion sobre el clima laboral como un indicador de la productividad, se
realizaron encuestas y entrevistas a la unidad mencionada y se percibié: cierta apatia en las
diferentes actitudes de los colaboradores, grado de insatisfaccion, bajo compromiso para
ejecutar las actividades. Bajos niveles de identificacion con la entidad y con los objetivos
organizacionales, bajo nivel de respeto y colaboracion con las autoridades de dicha entidad.



De los resultados obtenidos, se disefié una propuesta de mejora que tiene por objetivo ofrecer
herramientas précticas y adecuadas que pueden aplicarse a través de un plan de trabajo para
mejorar el clima organizacional y se fortalezca en forma positiva la unidad de trabajo

seleccionada y se expanda al resto de la entidad.

La metodologia aplicada a esta investigacion fue descriptiva, ya que se realizé un trabajo de
campo y se apoyo con investigacion bibliografica sobre el tema (textos, escritos, consultas en

internet)



INTRODUCCION

Actualmente las empresas estan sujetas a constantes cambios tanto en sus procesos como en la
tecnologia que surge dia a dia en el mercado y exigen el desarrollo de méas habilidades, destrezas
y conocimientos, para mejorar la competitividad entre ellas. Ademas las entidades estan siendo
cada vez mas agresivas expandiendo sus operaciones a nivel mundial lo que hace que

implementen cambios en su estrategia laboral entre otras.

Las entidades estan enfocadas a evaluar la productividad y el manejo del capital humano como
elementos principales de sobrevivencia; por lo que la coordinacién, direccidén, motivacion y
satisfaccion del personal son aspectos cada vez mas importantes del proceso administrativo. La
satisfaccion de los colaboradores es muy importante, ya que, la percepcidn positiva o negativa de
éstos con respecto a sus labores influye en el cumplimiento de sus atribuciones, reduciendo
niveles de rotacion, resolucion de conflictos, cumplimiento de normas y procedimientos, entre

otros.

Las organizaciones estan compuestas por estructuras, procesos, objetivos, tecnologia y recurso
humano que estan interrelacionados entre si. Las interacciones de estos componentes producen
comportamientos variados que forman parte de lo que se ha denominado Clima Organizacional
0 Laboral.

Por ser de gran importancia este tema; se considerd investigar el Clima Organizacional o
Laboral en una Institucion Bancaria, la cual por razones de prestigio se denominara “Banco HR”,

especificamente en la Unidad de Negociacion de Divisas del Area Internacional.

Debido a que el propdsito principal de una institucion bancaria es apoyar a sus clientes a través
de todos los productos y servicios que ofrece; se penso en investigar el tema referido, ya que
para ser una organizacion competitiva es necesario mantener motivados a sus colaboradores; ya
que si el cliente interno esta satisfecho, el cliente externo recibira un mejor servicio y los

resultados de las empresas seran mejores.



Por otro lado, el clima organizacional provoca lealtad del empleado hacia la empresa y de esta
manera el empleado puede elevar su nivel de productividad y evitar la rotacion del personal; lo

cual conlleva a tener menos gastos de contratacion y capacitacion.

En el primer capitulo se encontraré el marco de referencia con la resefia historica de las entidades
bancarias en Guatemala y los antecedentes de la entidad HR.  Se menciona su vision, mision,
valores, estructura organizacional, productos y servicios que ofrece y el analisis preliminar
administrativo —-FODA- de la entidad.

Después se investigd el marco tedrico que sirvio como base y soporte para desarrollar la
investigacion en relacion al Clima Laboral u Organizacional, conceptos, caracteristicas, factores,
variables, dimensiones y el grado de incidencia en la productividad en los colaboradores dentro

de una organizacion.

Con la teoria y las investigaciones preliminares; se llego al planteamiento del problema, los
objetivos, alcances y limitaciones de la investigacion.  Luego se realizd una entrevista y el
instrumento que seria la fuente principal de la informacion proporcionada por la muestra (10

colaboradores) la cual se logré tener acceso y la autorizacion correspondiente.

Finalmente se llegd a la tabulacion de resultados y su interpretacién; de lo cual se formul6 una
propuesta que tiene como objetivo proporcionar planes de accién que en forma planificada y
sistematica se elaboraron de acuerdo a las necesidades del personal, para elevar el nivel medio

bajo que actualmente se detecté como Clima Organizacional o Laboral.

Se espera que con la implementacion de la anterior herramienta, se obtengan resultados optimos
que sean sostenibles a largo plazo que mejoren las actitudes y productividad del personal dentro

de la organizacion que se desarroll6 la presente investigacion.



Capitulo 1

1.1. Marco de Referencia

1.1.1 Resefia histérica de la banca en Guatemala

(Escuela Superior de Desarrollo y Actualizacion Profesional [Esdap], s.f.) - Menciona que la
historia de la banca es casi antigua como el comercio mismo. Por esa razon, para tener un
conocimiento profundo sobre la misma, es necesario estudiar los factores sociales, culturales,

politicos y econdmicos que la han acompafiado en su devenir histérico.

En el dltimo cuarto del siglo XIX, nacié la banca en Guatemala. Se constituyeron Bancos de
emision, quienes emitian sus propios billetes. En 1881 se fundé el Banco de Occidente, S.A., en
Quetzaltenango, el Unico banco que cruzo6 los cambios del siglo XIX al XX y del XX al XXI.
Sorted la tempestad de la Gran Depresion de 1929 a 1933. Tuvo billetes propios. En marzo de
2006 fue absorbido por el Banco Industrial, S.A.*

"Hasta finales del siglo XIX los billetes de los bancos nacionales se podian cambiar por oro y
plata. Durante el periodo del presidente Estrada Cabrera (1898-1920) los bancos se dedicaron a

financiar las operaciones del gobierno.

Al abolirse el cambio del billete por metal, se inicié un proceso de devaluacién de la moneda (el
peso de plata), que pasé del uno por uno a sesenta quetzales, cuando se hizo la reforma monetaria
en 1924. Acé se sustituyd el peso por el quetzal.

En 1926 se produjo la primera reforma monetaria y bancaria total, mediante la cual se creo el
Banco Central de Guatemala, como Unico banco emisor; se emitio la Ley de Instituciones de
Crédito —ley de bancos-, y se establecio el patrén oro, mediante el cual un quetzal podia
cambiarse por un délar o su equivalente en oro puro- como el que estd produciendo la Minera
Marlin-. El Banco Central de Guatemala se constituy6 con capital mixto, Estado y particulares.

En 1933 se abandona el patron oro debido a la crisis de la Gran Depresion.”



Un acontecimiento importante dentro de la historia bancaria del pais, es el nacimiento del El
Crédito Hipotecario Nacional de Guatemala, en el afio 1929 como un banco del Estado, que inicia

operaciones con capital proveniente de una aportacion estatal.

Al iniciar el afio 2002, el sistema bancario nacional, contaba con més de 30 instituciones
Bancarias, y como Consecuencia de operaciones irregulares, realizadas por algunos bancos y
sociedades financieras, estaba pasando por una situacion escandalosa, que en alguna medida,

provocé desconfianza en todas las instituciones financieras del pais.

Fue asi como entraron en vigencia como principales leyes de la reforma tributaria, la Ley
Orgénica del Banco de Guatemala, la Ley Monetaria; La Ley de Bancos y Grupos Financieros; y

la Ley de Supervision Financiera.

De conformidad con Publicacion de la Superintendencia de Bancos, correspondiente al mes de
octubre del afio dos mil nueve, ademas de otras entidades financieras, de seguros y de crédito, en
nuestro pais, operan bajo su vigilancia, 18 instituciones bancarias nacionales, 15 sociedades
financieras, una casa de cambio, 8 entidades fuera de plaza y 12 casas de bolsa.

Se puede apreciar, que el nimero de bancos que actualmente operan en nuestro pais, es menor; lo
cual obedece a los procesos de fusién, que espontaneamente han formalizado distintas entidades

bancarias, con el fin de sanear y fortalecer el sistema.

1.2. Antecedentes de la Entidad Bancaria “HR”

Disponible en: www.banco HR.com/index.php (fuente extraida del banco) Banco HR,
denominado asi atendiendo su requerimiento de proteger su imagen. Fue fundado el 26 de
Noviembre de 1,990 y rapidamente se consolidd como uno de los bancos méas importantes y
eficientes del pais. Es un banco privado y sus oficinas estaban ubicadas sobre la séptima avenida

de la zona 1 de Guatemala.


http://www.banco/

Luego, fueron trasladadas a la Avenida Reforma y octava calle, en donde una vez funcioné la
Agencia Americana para el Desarrollo: AID. En el afio de 1,997 se construye el nuevo Edificio

de las Oficinas Centrales, sobre la 7a. Avenida de la Zona 9.

Banco HR (2000) adquiere la totalidad de las acciones de uno de los bancos de la Construccién,
lo que eleva la posicion de HR y causa un crecimiento notorio en el tamafio de sus activos, asi
como el capital y las utilidades.

Esto los convirtio en la primera entidad bancaria guatemalteca en adquirir a otra entidad

financiera.

La Junta Monetaria de Guatemala (2005) autoriza el funcionamiento de Grupo Financiero HR,
dando asi un nuevo paso positivo en la prestacion de servicios financieros. La Superintendencia
de Bancos de Guatemala (2006), elige tres bancos, que por sus indicadores financieros y
situacion de solidez pueden apoyar inmediatamente en el proceso de exclusion de activos y

pasivos de Bancafé.

Uno de los seleccionados es Banco HR y en el término de una semana empieza a servir a
400,000 nuevos clientes, que le son asignados.

Al finalizar el afio 2,006, Banco HR estd dentro de los primeros cinco bancos del sistema
bancario guatemalteco.

Su red de agencias se amplia a todo el territorio nacional y se compone en cerca de 100 agencias

en toda Guatemala.

Banco HR (febrero 2007) compra otra institucion bancaria, con enfoque corporativo. Se inicia un
proceso de fusion por absorcién que demora el resto del afio en completarse. Esta operacion
consolida a Banco HR como el quinto banco mas grande del pais y el numero 18 a nivel
centroamericano. Asimismo, las oficinas centrales se trasladan de la séptima avenida de la
zona 9 a la Avenida de la Reforma de la Zona 9. El anterior edificio de Banco HR es vendido.

Para finales de Diciembre de 2,008, Banco HR tiene activos que superan los mil millones de

ddlares y con la fusion de los bancos Cuscatlan, Citi y Banco Uno, ahora convertidos en



Citibank Guatemala, el Banco HR es considerado por su tamafio el quinto banco méas grande de

Guatemala.

El crecimiento de Banco HR sigue constante. Ahora, en el afio 2,010, gracias a la confianza de

sus clientes, sigue siendo un Banco inspirado en sus valores.

a) Estudios relacionados con el tema

El estudio del clima organizacional dentro de una institucion es muy importante por lo que se
hace mencion de tres (3) investigaciones realizadas en afios anteriores a diferentes empresas para
evaluar el comportamiento del recurso humano y su incidencia en la productividad del

desempefio en sus actividades o funciones como colaboradores.

A continuacion se hace una breve descripcion de los trabajos realizados en diferentes afios por

diferentes universidades a empresas guatemaltecas.

= Baldizon (2005), presentd una investigacion con el objetivo de determinar cual era
el clima organizacional en una empresa guatemalteca de la industria manufacturera que
utiliza el cuadro de mando integral. Para el efecto, Baldizon utilizé dos instrumentos;
una entrevista estructurada que fue aplicada en el area gerencial y un cuestionario de 28
preguntas cerradas con una duracion aproximada de 15 minutos. Se utiliz6 una muestra
representativa del total de la poblacion, siendo un total de 375 sujetos divididos en tres
niveles; gerencial en un 2%, supervisores en un 18% y operarios en un 80%.
La metodologia de esta investigacion es descriptiva y concluye en que la principal
debilidad del clima organizacional de esta empresa a nivel operativo es la motivacion y la
identificacion con la empresa; aungue los supervisores tienen buena percepcion del clima
organizacional mostrando resultados positivos. Entre las recomendaciones Baldizon
indica que debe enriquecerse el puesto para motivar y lograr mas productividad y
proporcionar reconocimientos valorados por el trabajador para mejorar la satisfaccion

laboral.



En la investigacion que se esta desarrollando sobre el mismo tema, se podrd hacer una
propuesta posterior a obtener los resultados, para que finalmente se eleven los niveles de

productividad y por consiguiente de satisfaccion del personal.

De igual forma, Herrera (2005) realizé un estudio titulado “Factores que afectan el Clima
Organizacional en una empresa de la industria metal-mecanica” con el objetivo de
determinar qué factores del clima organizacional repercuten negativa o no repercuten en
el desenvolvimiento del empleado. Para esta investigacion se aplicé un instrumento de 57
preguntas cerradas a 37 personas entre 17 a 55 afios con un nivel social medio y bajo, y
con diferentes escolaridades. Herrera concluye que en general el clima organizacional en
la empresa repercute positivamente en el desenvolvimiento de los empleados para un 50%
de los aspectos evaluados. Entre los aspectos que repercuten de forma positiva, Herrera
manifiesta el compafierismo, ambiente de trabajo, relacion patrono trabajador,
sentimientos hacia el trabajo; y por el contrario, en forma negativa se posiciond la
satisfaccion laboral, prestaciones, seguridad y apoyo. Herrera también concluyd que
existen factores que no repercuten en el clima, como la comunicacion, el horario de
trabajo y las instalaciones. Finalmente, Herrera recomienda promover actividades de
convivencia y recreacion para mejorar el nivel de satisfaccion laboral, mejorar el area

salarial y capacitar a las jefaturas.

En las investigaciones que se encontraron sobre el Clima Organizacional o Laboral en las
empresas guatemaltecas; aunque sus actividades economicas son distintas, coinciden en
que la satisfaccion, la motivacion, la buena comunicacion vy tranquilidad del recurso
humano; es indispensable pues genera confianza, compromiso con la Organizacion que

laboran.

La investigacion que se esta desarrollando va dirigida a establecer el nivel de Clima

Organizacional o Laboral y la incidencia en la productividad del personal.



= Qvalle De Lebn, Victor. Tesis (2008) Diagndstico del clima organizacional en una
empresa guatemalteca y su plan de mejora. Tesis realizada en la Universidad
Panamericana de Guatemala en la Facultad de Ciencias Economicas, Maestria en

Administracion Corporativa.

Este estudio de investigacion se enfocd en diagnosticar el clima organizacional en una
empresa de seguros guatemalteca, con el proposito de determinar el indice de satisfaccion

de los colaboradores en general.

b) Situacion actual de la entidad HR

Informacién recabada en la pagina del Banco denominado HR.  “Este Grupo Financiero
integrado por Banco, offshore, Financiera, Casa de Bolsa, esta ubicado dentro de los primeros
seis lugares de Instituciones Bancarias privadas en Guatemala segin su monto de activos, los

cuales sobrepasan los mil millones de ddlares estadounidenses”.

¢) Productos y servicios

Entre los productos y servicios que ofrecen estan:  Cuentas de ahorro, monetarias, plazo fijo en
moneda local y délar estadounidense, tarjetas de crédito, Seguros de Vida, Productos del Area
Internacional (compra venta de documentos, efectivo en euros y USS$., transferencias
cablegréaficas en diferentes monedas) remesas familiares, Red de Cajeros Automaticos, Venta de
Activos Extraordinarios, Cajillas de seguridad, Cheques de Gerencia, Pagos de Servicios,
Servicios en Linea (Transferencia Electronica GuateACH, Banca Remota, Sistema de
Interconexidn de Pagos Regionales (SIP) Préstamos Hipotecarios, Fiduciarios y Back to Back, y

otros mas.

1.2.1. Visién
Consolidarse como uno de los cuatro bancos mas grandes y rentables del pais, reconocido por su
estrecha relacién con los clientes, brindandoles excelencia en el servicio, a través del desempefio

de sus colaboradores manteniendo la integridad, honestidad y trabajo en equipo.



1.2.2. Misioén

Ser una corporacion sélida, liquida y rentable, dedicada a satisfacer las necesidades financieras de
los clientes, de forma eficiente, eficaz, confidencial y segura, para el desarrollo de sus
operaciones, a través del esfuerzo y profesionalismo de sus colaboradores, asi como de una gama

de productos acordes a las exigencias del mercado.

1.2.3. Valores

Integridad: Proceder siempre con honestidad, transparencia y responsabilidad ante sus

COmMpromisos.

Trabajo en equipo: Ser un grupo de personas con talentos complementarios, comprometidos

y trabajando de manera coordinada por un mismo objetivo.

Excelencia: Propiciar una cultura interna que motive el proceso de mejora continua,

incentivando a sus colaboradores a desarrollar sus cualidades y capacidades.

Dentro de las areas de trabajo de la entidad bancaria, por razones de tiempo y acceso, se escogio

a diez colaboradores del area Internacional, la cual estd compuesta de la siguiente forma:

e Negociacion de Divisas

e Unidad de Cambios

e Comercio Exterior y Lineas de Crédito
e Remesas

e Atencion al cliente

e Gerencia del area



1.2.4. Estructura Organizacional

Unidad de Negociacion de divisas

Se administra la posicion cambiaria y la negociacion de divisas en multi-moneda (ddlar
Negocia compra y venta de documentos
Esta

estadounidense, euro, yen japonés, libra esterlina).
(giros, cheques), transferencias cablegraficas, efectivo de acuerdo a normas de IVE.
unidad tiene asignada metas mensuales que generan al afio aproximadamente Q.36 millones de

ganancia entre la compra y venta de divisas.

Hay dos (2) traders junior, dos (2) senior, un (1) coordinador y un (1) jefe a su cargo. Enla

unidad de cambios: dos (2) atencion al cliente. Esta unidad pertenece al Area Internacional que

en la actualidad son veinticinco (25).

Ilustracion No. 1
Organigrama de la Institucion Bancaria HR
1.2.4.1. Estructura organizacional de ejecutivos de HR

Asamblea de
Accionistas

Auditoria Externa

Consejo de
Administracion

Presidente

| Consejo Juridico

Vice-Presidente

Gerente General

[ )]
| | |

| ]

- - - - Vice-presidente - .
Vice-presidente de Vwe-pres@lente Vice-presidente Vice-presidente I p Iu., ' Vice-presidente
Operaciones Planificaciony i Administrativo Administracién de Tecnologia
P Control Negocios Créditos 8
SUb-Gerente TFGL\_
Sub-Gerente ) ! ] AeAren € Sub-Gerente Sub-Gerente Sub-Gerente
Tarjetas Riesgos Divisién Cartera "

Fuente: Banco “HR”,

gerencias que le corresponden/ 2012

Estructura organizacional de ejecutivos.

De cada Vicepresidencia

dependen las Sub-




Ilustracion No. 2
Organigrama del Area de Negociacion de Divisas
1.2.4.2. Estructura organizacional del area Internacional de

Banco HR
Sub-Gerente
Division —  Secretaria
Internacional

v |

o Jefe Créditos
Jefe Nggpuacwn Documentarios y
Divisas Registros Contables

v

v |
Atencion al cliente Supervisor Supervisor ,
— A N 4 Supervisor Costos
| Op.deCaia | |\ Contabilidad ) || Telecomunicacione
Atencion al cliente
_ { i Asistente
= Trader Senior —Op.Caia__J o Asistente A Asistente A Asistente 1 ...
y _Créditos Docu, )
~—Atencional-—
o e Asistente
Trader Senior Op. Diaro 1
L Créditos Doy,
. - A Asistente — Asistente —  Asistente
Atencion al cliente
N Trader Junior - .
Op.Diario
N Asistente Asistente

Fuente: Informacion recibida de la entidad Bancaria HR de la Division Internacional/ 2012



lustracion No. 3
1.2.5. Andlisis FODA
Entidad Bancaria HR

Fortalezas

Oportunidades

Entidad Bancaria conocida sus

accionistas con buena reputacion.

por

Imagen aceptable y conocida en el mercado

Institucion conservadora. Sus inversiones
y transacciones son bastante evaluadas. Lo
que ha permitido evitar fraudes.

Maneja un buen presupuesto;
conservador

aunque

Capital que respalda sus transacciones

Debilidades

Centraliza las decisiones a nivel familiar
(Presidencia)

Hay debilidad en la atencion al cliente.

Deficiencia en sus accesos de comunicacion
principalmente a través del internet.

El personal en general desconoce la vision,
misién y valores de la Institucion

Duplicidad de mandos. (No se respeta la
jerarquia de puestos)

Expandirse a nivel local y regional

Alianza con otras instituciones a nivel local
0 internacional para expandir su capital y
operaciones.

Actualizacion de tecnologia de punta.
Mejorar nivel académico de los empleados.

Desarrollar més la Banca Electréonica

(mercado maés agil)

Ofrecer mejores tasas de interés para

inversiones y préstamos
Captar mas inversiones locales

Cubrir el mercado de pequefios y medianos
empresarios

Amenazas

Instituciones  bien  competitivas  en
expansion. (otras instituciones que se
fortalecen dentro del mercado financiero)

Ingreso de instituciones internacionales

Instituciones que ofrecen servicios mas
agiles en menor tiempo

Aplicacion de Tecnologia Avanzada

Alto nivel de experiencia y preparacion
académica del RRHH en otras instituciones.
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Debilidades

Falta de evaluacién y reconocimiento de
habilidades y competencias del recurso
humano.

Deficiencia del trabajo en equipo
Tecnologia conservadora
Administracion muy conservadora

Debilidad en la informacién que maneja el
personal

Debilidad en la definicién y cumplimiento
de los puestos de trabajo

Falta de capacitacion constante a los

empleados.

Falta de comparfierismo y colaboracion entre
el personal

Amenazas

Competencia ofrece mejores tasas de interés
para inversiones y créditos.

Mejores sueldos y prestaciones a los

empleados en otras Instituciones.

del Banco HR /2012

Fuente: Informacion proporcionada por personal de la Unidad de Negociacion de Divisas
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Capitulo 2

2.1. Marco teérico

2.1.1. Definicion de Clima:

Tiene una raiz griega que significa "pendiente™ o “inclinacion”, también deriva del latin
"ambiente” que significa conjunto de condiciones que caracterizan una situacién o su

consecuencia, o de circunstancia que rodean a una persona.
2.1.1.1. Definicién de Clima Laboral:

Hace referencia al trabajo en su aspecto econémico y social.

Es decir que el clima laboral es "conjunto de condiciones que caracterizan a una situacion o

circunstancia que rodean a la persona en su trabajo"

2.1.2. Definicion de clima organizacional

(Manuel Demetrio Morales [2009]) Lo conceptualiza como el ambiente humano dentro del cual
realizan su trabajo los empleados de una compafila.  Este se refiere al ambiente de un
departamento, una unidad importante de la compafia por ejemplo una sucursal o de la
organizacion completa.

El clima organizacional influye en la motivacién, el desempefio y la satisfaccion en el empleo.
Esto lo hace creando ciertas clases de expectativas con respecto a qué consecuencias se generaran
a través de diferentes acciones. Los empleados esperan ciertas recompensas, satisfacciones y

frustraciones basandose en la percepcion que tienen del clima en la organizacion

Forehand y VVon Gilmer) ofrecen una definicion de clima como un conjunto de caracteristicas que
describen a una organizacion y que las distinguen de otras organizaciones que son relativamente
perdurables a lo largo del tiempo e influyen en el comportamiento de las personas en la

organizacion.
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El clima organizacional es un concepto de la psicologia industrial-organizacional y como todo
concepto, su contenido e interpretacion estan determinados por el enfoque empleado para su
estudio (Naylor, Pritchard e llgen, 1980; Villay Villar, 1992; Brunet, 1997; Gonzalez, 2001). Las
investigaciones sobre este tema surgen basicamente del anélisis de las organizaciones modernas,
las cuales se han visto influenciadas por una serie de cambios econdémicos, tecnoldgicos, sociales,

de comunicacién e informacion.

Pérez de Maldonado (1997; 2000; 2004) plantea que el ambiente de trabajo o clima
organizacional puede ser entendido como un fendmeno socialmente construido, que surge de las
interacciones individuo-grupo-condiciones de trabajo, lo que da como resultado un significado a
las experiencias individual y grupal, debido a que lo que pertenece y ocurre en la organizacién
afecta e interacta con todo. Los resultados organizacionales son precisamente consecuencia de

estas interacciones, que se dan de manera dindmica, cambiante y cargada de afectividad.

No podra darse un cambio en las organizaciones, mientras no exista un clima que lo propicie.
Por esto, es que el clima organizacional pasa a ser uno de los aspectos que con mayor frecuencia
se alude al hacer referencia a un diagndstico organizacional. Conocerlo permite una visién
holistica, capaz de integrar el ambiente, como variable sistémica que aborda fenémenos
complejos con una perspectiva global. Por tal motivo, si asignamos al gerente el rol de promotor
de cambios organizacionales, éstos no se alcanzaran si él no logra propiciar un clima de trabajo

apropiado.

Se considera que el gerente se debe ocupar del clima, entre otras razones, porque no habra
transformacion sin reflexion y sin consenso sobre lo que se debe cambiar. Por lo tanto, este
planteamiento se fundamenta en tres razones por las que es conveniente que la gerencia trabaje

con el clima organizacional:

» El clima se construye colectivamente desde la interaccion cotidiana en la organizacion, y
como tal, esa construccion tiene la capacidad de facilitar u obstaculizar el logro de las

metas organizacionales.
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» EIl clima constituye un punto de partida importante para abordar la evaluacién de las
organizaciones. Conocer el clima permite una vision holistica, capaz de integrar el
ambiente como variable sistémica, que aborda fendmenos complejos con una perspectiva
global.

» El clima, al ser construido por los miembros de la organizacion, tiene la virtud de que
cuando estos conocen los resultados de la evaluacion y toman conciencia de que es una
percepcion compartida, puede propiciarse en ellos la reflexion y la auto reflexién y, como
consecuencia de éstas, se podran, en conjunto, disefiar acciones para mejorar esa
construccion. Y es aqui donde se destaca su mayor valor. Trabajar con el clima permite
generar procesos de mejora orientados a incrementar la eficacia de las précticas

organizacionales.

Esto, por supuesto, demanda la necesidad de gestionar el clima que, como bien lo sefiala
Martinez (2006), implica un profundo compromiso gerencial con la mejora del desempefio
organizacional a través de una gestion efectiva de las personas. Implica también que el gerente
deba hacerse cargo de que el clima de su grupo de trabajo sea resultado de su accion gerencial.
Ademas significa creer en la capacidad de los individuos dentro de la organizacién para agregar
valor a través de la innovacién en cualquiera de sus formas. Significa una bldsqueda genuina de
nuevas formas de hacer las cosas en lugar de tratar de hacer las mismas a un costo menor. Se trata
de pensar en términos de valor y no en términos de costos exclusivamente. Significa tomar el

riesgo de cambiar el status y hacerse cargo.
2.1.2.1. Definicion de Cultura

Luis Martinez (2006), indica a qué se refiere Cultura, en Monografias.com. Los investigadores
de la cultura, con copiosas notas de campo, trataron de entender los valores y
las hipotesis fundamentales que los miembros individuales de organizaciones agregaban al
sistema social del cual formaba parte y la importancia que el sentido o proposito tenia para el

funcionamiento organizacional.
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2.1.2.2. Definicién de Cultura Organizacional

Esté relacionada con las normas escritas (y a veces hasta no escritas) de una empresa que deben
ser seguidas por los colaboradores para el correcto funcionamiento de la organizaciéon y que
puede incluir: sus planes estratégicos (vision, mision, objetivos entre otros) y la gestion

empresarial (procedimientos para capacitacion, vacaciones, ausencias, etc).

Entre Clima y Cultura Organizacional las empresas le daban mucho énfasis a la cultura
organizacional y descuidaban, un poco, el clima. Sin embargo, se observé que si se reforzaba el
clima de forma tal que los trabajadores se sintieran a gusto en sus puestos, podian rendir mucho
mas y las organizaciones alcanzaban la prosperidad deseada. De alli que se le ha dado al clima

organizacional el lugar de importancia que merece.

Robbins (2009) define la Cultura Organizacional como “un sistema de significado compartido
por los miembros, el cual distingue a una organizacion de las demas. Este sistema de significado
compartido es, un examen mas cercano, un conjunto de caracteristicas claves que la organizacién
valora” (p. 551).

llustracion No. 4

2.1.2.3. Caracteristicas del Clima Organizacional

Motivacion de
Clima los miembros

Organizacional dela
Organizacion

Caracteristicas
del sistema
Organizacional

Comportamient

o

Fuente: Schneider y Reichers (1983) menciona Litwin y Estinger (1978).
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(Litwin y Estinger, 1968) Las caracteristicas del clima organizacional se resumen en:
Estructura

Responsabilidad (Empowerment)

Recompensa

Desafio

Relaciones

Cooperacion

Estandares

Conflictos

Identidad

YVVVVVVYVYYVY

llustracion No. 5

2.1.2.4. Elementos que definen y garantizan un adecuado
Clima Organizacional

Motivacién del
personal

. Niveles de
. Niveles de

conflictoy
. L. consenso en la
Caracter_w’stlcasy organizacion
aceptaciéndel
liderazgo
.Grado de

Integracién de

los equipos de

trabajoy del

%rado de conjur)to de la
identificacion ©rganizacion
del personal
conla empresa
ysus
propdsitos

Fuente: Litwin y Estinger “Clima Organizacional”, abril/ 2009

2.1.2.5. Variables que influyen en el clima organizacional (Adaptado de
McGregor-Schein)

» Grado de confianza mutua entre los miembros de la organizacion

» Grado de comunicacion

» Grado de apoyo mutuo

» Grado de comprension e identificacion con los objetivos y metas de la Institucion
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Manejo eficiente de los conflictos internos

Utilizacion adecuada de las capacidades de las personas al interior de la Institucion.
Métodos de control

Estilo de liderazgo

Grado de participacion

Recompensas

VV YV VY VYV

Creatividad y desarrollo personal

Ilustracion No. 6
2.1.2.6 Funcion del Clima Organizacional

Nombre del objetivo Descripciéon

ue un gru u il ani ;un gru u 4 vincu
Lograr que un grupo que actiia mecanicamente; un grupo que "no esta vinculado"

1. Desvinculacion .
con la tarea que realiza se comprometa.

Lograr que el sentimiento que tienen los miembros de que estdn agobiados con
2. Obstaculizaciéon deberes de rutina y otros requisitos que se consideran inttiles. No se esta facilitando
su trabajo, Se vuelvan ttiles.

Es una dimension de espiritu de trabajo. Los miembros sienten que sus necesidades
3. Espirit sociales se estan atendiendo y al mismo tiempo estan gozando del sentimiento de la
tarea cumplida.

Que los trabajadores gocen de relaciones sociales amistosas. Esta es una dimension de
. Intimi 1 10 1 iales, ri 1 realizacid
Intimidad satisfaccion de necesidades sociales, no necesariamente asociada a la realizacion de la
tarea.

Se refiere a un comportamiento administrativo caracterizado como informal. Describe

. Alejamiento ., . . . .
5 Al una reduccion de la distancia "emocional” entre el jefe y sus colaboradores.

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por supervision estrecha.

6. Enfasis en la produccién .. . . L . . .
La administracion es Medianamente directiva, sensible a la retroalimentacion.

Se refiere al comportamiento administrativo caracterizado por esfuerzos para "hacer
7. Empuje mover a la organizacion”, y para motivar con el ejemplo. El comportamiento se
orienta a la tarea y les merece a los miembros una opinién favorable.
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8. Consideracién

Este comportamiento se caracteriza por la inclinacién a tratar a los miembros como
seres humanos y hacer algo para ellos en términos humanos.

9. Estructura

Las opiniones de los trabajadores acerca de las limitaciones que hay en el grupo, se
refieren a cudntas reglas, reglamentos y procedimientos hay; ése insiste en el papeleo
"y el conducto regular, o hay una atmosfera abierta e informal?

10. Responsabilidad

El sentimiento de ser cada uno su propio jefe; no tener que estar consultando todas
sus decisiones; cuando se tiene un trabajo que hacer, saber que es su trabajo.

11. Recompensa

El sentimiento de que a uno se le recompensa por hacer bien su trabajo; énfasis en el
reconocimiento positivo mas bien que en sanciones. Se percibe equidad en
las politicas de paga y promocion.

12. Riesgo

El sentido de riesgo e incitacién en el oficio y en la organizacion; ¢Se insiste en correr
riesgos calculados o es preferible no arriesgase en nada?

13. Cordialidad

El sentimiento general de camaraderia que prevalece en la atmoésfera del grupo de
trabajo; el énfasis en lo que quiere cada uno; la permanencia de grupos sociales
amistosos e informales.

La ayuda percibida de los gerentes y otros empleados del grupo; énfasis en el apoyo

14. Apoyo . .
4 APOY: mutuo, desde arriba y desde abajo.
La importancia percibida de metas implicitas y explicitas, y normas de desempefio; el
15. Normas énfasis en hacer un buen trabajo; el estimulo que representan las metas personales y

de grupo.

16. Conflicto

El sentimiento de que los jefes y los colaboradores quieren oir diferentes opiniones; el
énfasis en que los problemas salgan a la luz y no permanezcan escondidos o se
disimulen.

17. Identidad

El sentimiento de que uno pertenece a la compaiiia y es un miembro valioso de un
equipo de trabajo; la importancia que se atribuye a ese espiritu.

18. Conflicto e inconsecuencia

El grado en que las politicas, procedimientos, normas de ejecucidn, e instrucciones
son contradictorias o no se aplican uniformemente.

19. Formalizacion

El grado en que se formalizan explicitamente las politicas de practicas normales y las
responsabilidades de cada posicion.

20. Adecuacion de la

El grado en que los planes se ven como adecuados para lograr los objetivos del
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http://www.monografias.com/trabajos5/natlu/natlu.shtml

planeacion

trabajo.

21. Seleccién basada en
capacidad y desempefio

El grado en que los criterios de seleccion se basan en la capacidad y el desempeio,
mas bien que en politica, personalidad, o grados académicos.

22, Tolerancia a los errores

El grado en que los errores se tratan en una forma de apoyo y de aprendizaje, méas
bien que en una forma amenazante, punitiva o inclinada a culpar.

Fuente: Clima Organizacional () monografias.com Disponible en:
www.monografias.com/trabajos6é/clior/clior.shtml/2008

El Clima Organizacional es la base del funcionamiento organizacional porque:

v" Define limites
Genera un sentido
Facilita el compro

Permite mantener

AN NN RN

de identidad para los miembros
miso

la estabilidad y unidad de la Institucion

Define pautas y normas
Controla y guia los comportamientos de las personas que participan en ella.

llustracion No. 7

Enfoques y Modelos sobre el Clima Organizacional

Amblente Consecuencias
Sistema Motivacion Comportamiento
Organizacional para la
Organizacional :> Percibida Producida [:> Emergente Orgenizecion
Tecnologia Logro Productividad
Estructura Afiliacion Satisfaccion
Organizacional Actividades
Poder Interaccion Rotacién
Estructura Sentimentos
Social Agresion Ausentismo
Liderazgo Temor Accidentabilidad
Practicas de la Adaptacién
Administracion
Innovacion
Procesos
de Decisién Reputacion

Necesidades
de los Miembros

!

Interaccion

Retroalimentacion

Fuente: Litwiny Stinger /1968
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2.1.2.7 Resultados del Clima Organizacional —CO-
Los siguientes factores muestran resultados que se pueden esperar de las intervenciones del

diagnostico organizacional:

e Retroalimentacion: Se refiere al aprendizaje de nuevos datos acerca de uno mismo,

de los demas, de los procesos de grupo, de la dinamica organizacional. Se refiere a las

actividades y procesos que reflejan una imagen subjetiva del mundo real. Es prominente

en intervenciones como: Consultoria de procesos, Capacitacion de Sensibilidad.

e Conciencia de las normas socio-culturales cambiantes o de las normas

disfuncionales actuales: A menudo las personas modifican su conducta, actitudes y

valores, cuando se percatan de los cambios en las normas que estan ayudando a

determinar su conducta. Por consiguiente, la conciencia de la nueva norma tiene un

potencial de cambio, porque el individuo ajustard su conducta para alinearla con las

nuevas normas. Ademas, la conciencia de las normas disfuncionales actuales pueden

servir como un incentivo para el cambio.

e Incremento de la Interaccion y la Comunicacion:

La creciente interaccion y comunicacion entre individuo y grupo en y por si misma, puede

efectuar cambios en las actitudes y las conductas. La creciente comunicacion

contrarresta esta tendencia, permite que uno verifique sus propias percepciones para ver

si estan socialmente validadas y compartidas. Este mecanismo es la base de casi todas

las intervenciones del diagndstico organizacional.

e Confrontacion: El término se refiere a sacar a la superficie y abordar las diferencias en

creencias, sentimientos, actitudes, valores o normas, con el fin de eliminar los obstéaculos
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para una interaccion efectiva. La confrontacion es un proceso que trata en forma activa
de discernir las diferencias reales que se estan interponiendo en el camino, de hacer salir a

la superficie esos problemas y trabajar en ellos de una manera constructiva.

Educacion: Se refiere a las actividades disefiadas para mejorar: - el conocimiento y los
conceptos, - las creencias y actitudes anticuadas, - las habilidades.  En el desarrollo
organizacional, la educacion puede estar dirigida hacia el entendimiento de éstos tres (3)
componentes, en varias areas de contenido:  a) logro de tareas, b) relaciones y c)

conductas humanas y sociales.

Participacion: Esto se refiere a las actividades que incrementan el nimero de personas
a quienes se les permite involucrarse en la resolucion de problemas, el establecimiento de
metas y la generacion de nuevas ideas. Se ha demostrado que la participacion
incrementa la calidad y la aceptacién de las decisiones, la que promueve el bienestar de

los empleados

Responsabilidad: Esto se refiere a que establecen quien es el responsable de qué, y

vigilan el desempefio relacionado con dichas responsabilidades.  Las intervenciones del
Diagnostico Organizacional que incrementan la responsabilidad son la técnica del analisis

del rol, la planificacion de la vida y la administracion por objetivos.

Energia y optimismo:  Se refiere a las actividades que proporcionan energia a las

personas y las motivan por medio de visiones de nuevas posibilidades o de nuevos futuros
deseados. A menudo son los resultados directo de intervenciones, tales como la

indagacion apreciativa, la vision.
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Ilustracion No. 8
2.1.2.8 Importancia del Clima Organizacional
en la Administracion de Empresas

*Antropologia
Disciplinas * Sociologia

* Psicologia
i x

Riqueza en Estudios
Organizacionales Conocimiento vy
metodologia

o

*Elevar productividad y
calidad

*Reformular ideas- paradig-
mas organizacionales

*Desarrollo organizacional

*Empresa-Sociedad

Fuente: Stinger /1968

2.1.2.9 Dimensiones del clima
Dentro de las caracteristicas encontramos 9 dimensiones las cuales nos ayudan a determinar el
clima existente en una determinada empresa y la vez se relaciona con ciertas propiedades de la

organizacion.

o Estructura

Es la percepcion que tiene los miembros de la organizacion acerca de la cantidad de
reglas, procedimientos, trdmites y otras limitaciones a que se ven enfrentados en el desarrollo de

su trabajo.
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« Responsabilidad (empowerment)

Los empleados cuentan con autoridad para lograr objetivos, esto quiere decir que tienen
autonomia en la toma de decisiones relacionadas a su trabajo, la supervisién que reciben es

general, es decir, el sentimiento de ser su propio jefe y no tener doble chequeo en el trabajo.
« Recompensa

Los empleados son reconocidos y compensados por el buen desempefio en su trabajo, priorizando

los premios y no los castigos.
« Desafio

Es cuando la organizacion promueve la aceptacion de riesgos calculados a fin de lograr los

objetivos propuestos, tanto dentro y fuera de la empresa.
« Relaciones

Es el ambiente social dentro de la empresa, la relaciones tanto con los jefes como con los
subordinados.

« Cooperacion

Es el espiritu de ayuda de parte de los miembros de una organizacion. El énfasis esta puesto en el

apoyo mutuo, tanto de niveles superiores como inferiores.

« Estandares

Son los puestos de trabajo que los empleados pueden obtener segln su desempefio.
« Conflictos

Son las discrepancias que pueden surgir dentro de la organizacion, y tengan un nivel de opinion

alto para dar soluciones a estas.
« Identidad

Es el sentirse identificado con la organizacion, compartir los mismos objetivos ya sean personales

o de la misma empresa, muchos creen gue estas es la mas importante de las dimensiones.
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2.1.2.10 Para qué investigar sobre Clima Organizacional?

O bien qué objetivos tienen los estudios sobre clima organizacional? EI conocimiento del clima
organizacional proporciona informacion acerca de los procesos que determinan los
comportamientos organizacionales, permitiendo ademas, introducir cambios planificados tanto en
las actitudes y conductas de los miembros, como en la estructura organizacional o en uno o méas
de los subsistemas que la componen. Obsérvese etapas del proceso administrativo asi como las

variables de la organizacion.

llustracion No. 9

Proceso de Planificacion

PLANIFICACION
Los gerentes usan

I6gica y métodos
/ para analizar metas \

y acciones
CONTROL 1 ORGANIZACION
Los gerentes se . . Los gerentes ordenan
aseguran que la -~ - y asignan el trabajo, la
organizacion alcance v autoridad y recursos
los objetivos y metas para alcanzar metas
DIRECCION

Los gerentes dirigen,
influyen y motivan a
los empleados para
que realicen las
tareas esenciales

Fuente: M.A. Manuel Demetrio Morales/ 1995
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La importancia de esta informacion se basa en la comprobacion de que el Clima Organizacional
influye en el comportamiento de los miembros, a través de percepciones estabilizadas que filtran
la realidad y condicionan los niveles de motivacion laboral y rendimiento profesional entre otros.
Estos estudios permiten, en sintesis, efectuar intervenciones certeras tanto a nivel de disefio o
redisefio de estructuras organizacionales, planificacion estratégica, gestion de desempefio, mejora
de sistemas de comunicacion interna y externa, mejora de procesos productivos, mejora en los

sistemas de retribuciones, y otras.
Las posibilidades de estudio dentro del Clima Organizacional —CO- estan abiertas y se pueden

incrementar aun mas.  Se debe recordar siempre que en el recurso humano se encuentra el

capital empresarial mas valioso ya que es el que posee y desarrolla el Know How organizacional.
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Capitulo 3

3.1. Planteamiento del problema

Un buen clima laboral permite el buen funcionamiento de una empresa_donde todos se sienten
parte de un equipo y se pueden entregar al maximo hacia la organizacion para poder brindar los

resultados esperados.

Cuando existen faltas de respeto, gritos y jornadas de trabajo muy largas no hay buen clima
laboral e incluso con ese tipo de exigencias no se logran alcanzar los objetivos. Un mal clima
laboral ocasiona la renuncia de los trabajadores y no se puede lograr una lealtad hacia la empresa,

por lo tanto existe la rotacion de personal y pérdida de dinero.

Con un buen clima laboral se logra maximizar la productividad, el alcance de los objetivos, un

buen compafierismo y una lealtad hacia la organizacion.

Al profundizar sobre la importancia que tiene el clima organizacional o laboral para alcanzar
mejores resultados dentro de una organizacion; se considerd investigar dicho tema dentro de una
entidad bancaria, especificamente el area de Negociacion de Divisas; de la Division
Internacional, pues es un area de trabajo muy importante, por ser generadora de negocio y
obtener gran participacion de ganancias o utilidades en los servicios y productos que ofrece a los

clientes.

Esta area esta integrada por un jefe que administra, negocia y controla todas las transacciones
(multimoneda) que se negocian diariamente. Hay un coordinador que tiene bajo su supervision:
tres (3) traders o negociadores; 2 senior y 1 junior. Asimismo, esta el area de cambios quienes

ejecutan las transacciones negociadas tanto por caja, como por partidas contables.
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El Area de Negociacion de Divisas, por tener un contacto directo con clientes tanto internos
como externos; el personal debe mantener una buena actitud pues es un centro de negocios que
ademas de generar cuantiosas ganancias para la entidad, debe ofrecer un ambiente de confianza y
seguridad para que se ejecuten en forma oportuna y réapida las transacciones que se cierran

diariamente.

Sin embargo, se menciona que el personal refleja cierta apatia, impuntualidad para iniciar sus
labores, poco interés en conocer y aplicar las normas y procedimientos, debilidad en el respeto
ante las autoridades y compafieros, desinterés por participar en las actividades que
eventualmente realiza su Division, etc. Y por el lado de la entidad se indica la inexistencia de

evaluaciones de desempefio, debilidad en programas de capacitacion y socializacion entre otros.

Esta situacion que se presenta en el area que se estd investigando; puede traer grandes
consecuencias para la entidad, pues las exigencias del mercado actual cada vez son mayores y
demandan un servicio excepcional.  Entre los problemas que puede ocasionar estd: * la
disminucion de la participacion de mercado, por consiguiente en su rentabilidad, * lento
crecimiento, * perdida de cartera de clientes, * debilidad en atraer nuevos clientes, * debilidad

en mantener una imagen de agresividad y * falta de competitividad.

Por lo anteriormente mencionado, se eligio investigar el comportamiento organizacional y el
clima que prevalece en esta entidad y su incidencia en la eficiencia del personal, bajo la siguiente

interrogante:

¢Como incide el clima laboral u organizacional en la productividad y
satisfaccion de las actividades que desarrolla el recurso humano dentro de una

entidad bancaria?
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3.2. Objetivos de la Investigacion

3.2.1. General
Evaluar el clima laboral u organizacional en la Unidad de Negociacién de Divisas para realizar
una propuesta funcional considerando las posibilidades y necesidades de esta unidad para

administrar estratégicamente el recurso humano del que dispone.

3.2.2. Especificos
> Determinar el nivel actual del clima laboral u organizacional del area seleccionada de la

entidad bancaria.

> Analizar los resultados de la evaluacion realizada al personal del area elegida.

> Disefiar una propuesta que mejore la situacion actual del Clima Organizacional o Laboral
que permita el alcance de los objetivos organizacionales y la satisfaccion laboral de los

colaboradores.

3.2.3. Alcances y limites de investigacion:

Para la realizacion del presente trabajo de investigacion, se consider6 por razones de tiempo y
acceso; el area de Negociacion de Divisas y la Unidad de cambios; que corresponden a la
Division de Operaciones Internacionales de la Entidad Bancaria HR ubicada en la ciudad de
Guatemala. La sede principal de esta entidad estd ubicada en la ciudad con méas de cien (100)

agencias distribuidas en los departamentos y dentro de las diferentes zonas de la ciudad.

Para cumplir con el objetivo de esta investigacion, se procedera a establecer el nivel del Clima
Organizacional para identificar sus fortalezas y debilidades del recurso humano y la incidencia en

la productividad en la realizacion de sus tareas. Para el efecto, se procedera a recabar la
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informacion del personal a través de cuestionarios respecto a la percepcion que tienen del

ambiente de trabajo dentro y fuera de su unidad.

Dentro de las limitantes esta el omitir el nombre del la entidad bancaria, la cual se denomina
“HR”, donde se llevara a cabo la investigacion y el acceso a la informacion. Razon por 1a cual,
la muestra a considerarse es restringida. Es importante mencionar que en la actualidad el
numero aproximado de empleados de la entidad HR es de un mil doscientos (1,200) en total. El
area donde se esta desarrollando esta investigacion se logré encuestar a diez de los colaboradores
que la integran.

3.3 Metodologia aplicada a la investigacion

Para la realizacion del presente trabajo se desarroll6 una investigacion descriptiva y una
investigacion de campo; en la cual se tomaron como base las respuestas obtenidas del

cuestionario elaborado para establecer el clima organizacional.

3.3.1 Sujetos de la Investigacion:

Los sujetos de esta investigacion son diez colaboradores de la entidad bancaria que laboran en la
Unidad de Negociacion de Divisas, en diferentes niveles jerarquicos: un supervisor, dos traders
senior, un trader junior, seis a nivel operativo (contabilidad de operaciones internacionales).
Esta unidad pertenece al area de operaciones internacionales, siendo ellos en total veinticinco

(25) colaboradores.

3.3.2 Instrumentos de recoleccion de datos:

Dentro de los instrumentos para recolectar la informacion, se eligié un cuestionario realizado por
Chuy (2003) el cual ya fue aplicado a otras 13 organizaciones guatemaltecas, con diferentes

interrogantes que estan enfocadas a evaluar los factores principales que diagnostiquen el Clima
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Organizacional o Laboral que actualmente se percibe por los colaboradores de la Unidad de
Negociacién de Divisas y parte del area contable del area internacional.

Este formulario consta de cincuenta (50) preguntas que abarcan los siguientes factores:

e Reconocimiento y logro de objetivos
e Motivacidn en el puesto

e Trabajo en equipo

e Comunicacion

e Relaciones con el jefe inmediato

e Planes de carrera y desarrollo

e Ambiente fisico

e Servicio al cliente

El instrumento (cuestionario) aplicado a este estudio a diez colaboradores (10) contiene las

siguientes caracteristicas:
Geénero:

MASCULINO FEMENINO

personas (50 %) personas (50%)

Edad:

Menos de 20 afios (0 %)
De 21 a 25 afios (0%)
De 26 a 30 afios (10%)
Mas de 31 afios (90%)
No contesto (0 %)
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Puesto
Jefatura
Supervision-

Ejecutivo

Operativo

Estabilidad

(0%)
(10%)
(0%)

(90%)

Menos de 1 afio | ( 0%)

De 1 a2 afios (0%)

De 3 a5 afios (30%)

Mas de 6 afios | (70%)

Promociones:
Ninguna vez

Una vez

Dos veces

Mas de de dos veces

No respondio

(90%)
(10%)
(%)
(%)

(%)
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3.3.3 Procedimiento

En la realizacion de esta investigacion, se realizé el siguiente procedimiento:

a)
b)
c)
d)
€)
f)
g)
h)
i)
)
k)

Seleccion del tema de investigacion

Definicion del tema a desarrollar

Solicitud de autorizacion del &rea seleccionada de la entidad

Elaboracion de un diagnéstico administrativo -\FODA (en general)

Desarrollo e investigacion de marco tedrico de la investigacion

Definicion del planteamiento del problema

Establecimiento de alcances y limites de la investigacién

Establecimiento de objetivos especificos y general

Determinacion de la metodologia para desarrollar el trabajo

Establecimiento de sujetos de la investigacion

Eleccidn y desarrollo de instrumento (cuestionario) para recopilar la informacion
Presentacion de resultados (graficas de principales factores que indican el clima
organizacional actual del area seleccionada)

Elaboracion del analisis de resultados y su interpretacion

Elaboracion de conclusiones

Elaboracion de propuesta de mejora para elevar el nivel del clima organizacional.
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Capitulo 4

4.1. Resultados de la investigacion

A continuacidén se presentan los resultados obtenidos después de la aplicacion del instrumento
elaborado para la muestra elegida en el presente estudio.

Dentro de las cincuenta interrogantes, se incluyen las principales graficas que muestran los
resultados de los factores que diagnostican el Clima Organizacional o laboral del area

seleccionada de la entidad.

Sobre su trabajo:

llustracién No. 10

Tiene definidas y delimitadas
las funciones de su puesto?

W 40% poco
H 30% si
10% no

W 20% regular

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2012

De las 10 personas encuestadas, 4 (40%) consideran que sus funciones de puesto estan poco

delimitadas y definidas; 3 (30%) dicen que si estan de acuerdo; 2(20%) regular y 1(10%) no.
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lustracion No.11

Hay programas de
motivacion?

m 70% no
H 20% poco

M 10% regular

Fuente: Elaboracion propia, noviembre 2012

El 100% de la muestra respondié asi: Siete (70%) indican que no hay programas de motivacion

(platicas, cursos); 2 (20%) poco y 1 (10%) regular.

llustracion No. 12

Le gusta su puesto de
trabajo?

W 50%si
H 30% regular

M 20% poco

Fuente: elaboracidn propia, noviembre 2012

El 100% de la muestra respondi6 de la siguiente forma: Cinco (50%) les gusta su puesto de
trabajo, mientras que 3 (30%) indican que regular y 2 (20%) poco.
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lustracién No. 13

Hay programas de
capacitacion?

m60%no
H 20% regular

20% poco

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

Del total de la muestra, seis (60%) indicaron que no existen programas de capacitacion, 2

(20%) piensan que regular y 2 (20%) que muy poco.

Sobre condiciones del trabajo

llustracion No. 14

Conoce estructura, mision,
vision y valores de
Institucion?

M 40% regular
B 20% no
20% poco

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

De los diez encuestados 4 (40%) creen que regular tienen conocimiento sobre la estructura,

mision, vision y valores de la institucion,

conocimiento al respecto.

2 (20%) no la saben y 2(20%) tienen poco
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lustracion No. 15

Hay equipo y herramientas
para realizar su trabajo?

m 40% regular
W 30% si
M 30% poco

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

De la muestra tomada, cuatro (40%) consideran que el equipo y herramientas que cuentan para

desarrollar su trabajo es regular, 3 (30%) estan conformes y 3 (30%) creen que cuentan con poco.

llustracion No. 16

Considera que hay rotacion
de personal?

H 40% regular
W 20% no

M 20% poco

B 20% si

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

De diez encuestados, 4 (40%) indicaron que consideraban que habia regular rotacién de personal, 2

(20%) dijeron que no, 2 (20%) poco y otro 20% que si.
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Sobre relaciones interpersonales:

lustracion No. 17

Relaciones con equipo de
trabajo son cordiales?

W 40%si

W 30%regular
M 20% poco
m 10%nada

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

Sobre las relaciones interpersonales con su equipo de trabajo, 4 (40%) respondieron que si son

cordiales y abiertas, 3 (30%) regular, 2 (20%) un poco y 1 (10%) respondio que no.

llustraciéon No. 18

Considera distribucion de
tareas inadecuada?

l W 40% si

W 50% regular

m 10% un poco

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

La distribucion inadecuada en la asignacion de tareas 4 (40%) respondieron que si, 5 (50%) regulary 1
(10%) poco.
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llustracién No. 19

Recibe informacion oportuna
para hacer bien su trabajo?

m 70% regular
H 20% si

10% poco

Fuente: elaboracidn propia, noviembre 2012

Sobre la informacion que se recibe para realizar bien el trabajo, 7 (70%) respondieron que regular, 2
(20%) que si y 1 (10%) muy poco.

llustracién No. 20

Existe apoyo entre
compaiieros para servir a
clientes?

W 40% si
W 40% regular

20% poco

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

De la muestra tomada, un 40%, 4 respondieron que si se dan apoyo entre compafieros para
atender a los clientes, 4 (40%) regular y un 20% comentd que muy poco.
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lustracion No. 21

Conoce responsabilidades de
compaieros de su area?

W 40% regular
W 40% algo

20% no

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

Acerca de las responsabilidad que se tienen en los puestos de trabajo, cuatro (40%) indican que méas o
menos conocen las responsabilidades y funciones de los compafieros de su area, 4 (40%) conocen muy
poco y un 20%, (2) indic6 que no tienen conocimiento.

Sobre liderazgo:

llustracion No. 22

Su jefe considera sus ideas y
sugerencias?

m 30% regular
B 50% no

20% poco

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

De la muestra encuestada 3 (30%) consideran que sus ideas y sugerencias son tomadas en cuenta en forma
regular, 5 (50%) mencionan que no se les considera 'y 2 (20%) creen que muy poco.
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llustraciéon No. 23

Se siente bien de trabajar con
su jefe?

B 50% poco
W 20% si
M 20% regular

m10% no

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

En relacién a que si se sienten bien de trabajar con su jefe, de diez encuestados 5 (50%)
indicaron que un poco, 2 (20%) que si, 2 (20%) regular y 1 (10%) respondi6 que no.

llustracion No. 24

Su jefe comunica politicas y
forma de trabajo?

W 70% regular
W 10% si
= 10% poco

®10% no

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

Los colaboradores consideran que la comunicacién de politicas y forma de trabajar dentro de su
area esté dividido asi: 7 (70%) regular, 1 (10%) si, 1 (10%) poco y 1 (10%) no.
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llustracién No. 25

Su jefe evalua su desempeio y
expectativa?

H 30% no
B 50% poco
= 10% si

H 10% regular

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

El desempefio y expectativas de los colaboradores esta considerado que lo evallan los jefes asi:
3 (30%) no, 5 (50%) poco, 1 (10%) siy 1 (10%) regular.

llustracién No. 26

Su jefe retroalimenta su
desempeno?

H 60% poco
B 10% no
M 20% regular

W 10% si

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

En relacion a la retroalimentacion del desempefio de los colaboradores por parte de los jefes, indican lo
siguiente: 6 (60%) poco, 1(10%) no, 2 (20%) regulary 1 (10%) si.
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lustracion No. 27

La retroalimentacion es
constructiva?

m 70% poco
H 10% si

M 10% algo
m 10% no

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

Del universo encuestado, siete (70%) Indicaron que la retroalimentacidn constructiva que recibia de sus
jefes era poca, 1 (10%) si, 1 (10%) algo, 1 (10%) no la recibia.

llustracion No. 28

Su jefe le comunica que valora
su esfuerzo?

m 30% no
W 20% poco
M 20% si

m 30% regular

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012
Respecto al sentimiento de sentirse valorado por su jefe, un 30% (3) indicé que su jefe no le hace saber
que valora su esfuerzo y aportacion en el trabajo, aun cuando no se alcancen los objetivos deseados.
Dos (20%) poco, 2 (20%) siy 3 (30%) regular.
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Sobre la Organizacion
Ilustracion No. 29

Reunioneslogran
acercamiento y mejoran el
ambiente?

W 30% poco
m30%algo
20%si

m20%no

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012
Se les pregunto si los eventos de convivencia cumplen con el objetivo de lograr acercamiento y
mejorar el ambiente entre el personal, a lo cual respondieron: 3 (30%) consideran que poco, 3
(30%) en parte, 2 (20%) creen que si y 2 (20%) piensan que no.  En términos generales se

considera que las eventuales reuniones no logran los objetivos de acercamiento y mejorar el

ambiente.

llustracién No. 30

Considera que la Gerencia se
interesa por su futuro
profesional?

B 70% no
H 20% poco
10% algo

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

Siete (70%) consideran que la Gerencia no le interesa su futuro profesional dentro de la Entidad.

2 (20%) creen que poco y 1 (10%) que talvez en algo.
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lustracion No. 31

La Gerencia reconoce su
trayectoria para promoverlo?

H 60% no
H 20% poco
M 20% algo

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

Seis (60%) de los encuestados respondieron que la Gerencia no reconoce su trayectoria para promoverlos

de puesto dentro de la Entidad. Mientras que 2 (20%) indicaron que poco y otros 2 (20%) menos.

llustracion No. 32

Los ascensos se dan por
mérito?

B 40% no
B 40% poco

M 10% regular

W 10% si

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

Un 40% (4) considera gque no se dan los ascensos o promociones a los colaboradores de acuerdo a sus

capacidades. Otros 4 (40%) comentaron gque poco, 1 (10%) regular y 1 (10%) pensaba que si.
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lustracion No. 33

Siente el compromiso de
alcanzar metas?

‘ B 60% regular

W 30%si

m10%no

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

Seis (60%) de los colaboradores indicaron que mas o menos sienten el compromiso de alcanzar
las metas mensuales establecidas en su area de trabajo. 3 (30%) respondieron que si 'y 1 (10%)

dijo que no.

llustracion No. 34

Son alcanzables las metas
establecidas?

W 70% regular
m 20% no
" 10% si

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

Se les pregunto si las metas establecidas en su area de trabajo constituyen un incentivo alcanzable? Y sus

respuestas fueron: 7 (70%) les parece que regular, 2 (20%) no les parece y 1 (10%) piensa que si.
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lustracion No. 35

La Gerencia fija objetivos
acorde a misién y vision?

m 50% poco
H 30% no

20% regular

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

Cinco (50%) respondieron que la Gerencia muy poco fija los objetivos acorde a la misién y

vision del departamento y de la Entidad. 3(30%) creen que no y 2 (20%) regular.

llustracion No. 36

Existe comunicacion que
apoya logro de objetivos?

W 40% regular

B 40% poco
10% si

W 10% no

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012
En relacién a la comunicacion que apoya el logro de objetivos de la organizacion, los encuestados

respondieron: 4 (40%) creen que regular, 4 (40%) muy poco, 1 (10%) dice que si y 1 (10%) dice que

no.
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llustraciéon No. 37

Existe reconocimiento de
Gerencia por esfuerzo?

m50% no
B 40% poco
10% si

)

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

Cinco (50%) respondieron que no consideran que exista reconocimiento por parte de la Gerencia por el
esfuerzo y aporte al logro de los objetivos y metas de la organizacién. Cuatro (40%) creen que muy poco

y 1 (10%) dijo que si hay reconocimiento.

llustraciéon No. 38

Esta satisfecho con su trabajo
realizado?

‘ W 40% si

W 50% regular

10% poco

Fuente: elaboracién propia, noviembre 2012

Un 40% (4) respondieron que al salir de la Institucion se sienten satisfechos con el trabajo realizado,

50% (5) dijeron que regular y 10% (1) que muy poco.

47



lustracion No. 39

Cuenta con lo necesario para
desarrollar su trabajo?

N B 50% si

m 30% regular

10% poco

Fuente: elaboracion propia, noviembre 2012

Se les consultd si dentro de su rea de trabajo, contaban con las condiciones necesarias para
desarrollar sus funciones asignadas y respondieron: 50% (5) que si, 30% (3) regular y 10% (1)

que muy poco.

4.2. Analisis y discusion de los resultados

Los resultados obtenidos de la encuesta serviran de base para establecer la situacion actual en la
que se encuentra el clima laboral u organizacional del area de negociacion de divisas de la
Institucion HR y analizar los principales factores que inciden en forma negativa para elaborar un

plan de mejora que logre cambiar y mejorar las debilidades encontradas.

Entre las areas evaluadas estan los siguientes factores que inciden en un ambiente laboral u
organizacional: Reconocimiento y logro de objetivos, motivacion en el puesto, trabajo en
equipo, comunicacion, relaciones con el jefe y sus comparieros, planes de carrera y desarrollo,

ambiente fisico y servicio al cliente.
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4.3. Anadlisis de resultados sobre principales factores evaluados:

e Reconocimiento y logro de objetivos:

De los diez (10) colaboradores encuestados se indicé que un 40% no tiene muy claro sus

funciones o atribuciones del puesto que desempefian, un 30% menciond que si y el resto regular.

e Motivacion en el puesto:
En cuanto a programas de motivacién se indentifico que un 70% considera que no existen, un
20% cree que hay y un 10% regular.
En relacién a la capacitacion se indica en un 60% que no existen programas para mejorar y

actualizar sus conocimientos en general.

Por otro lado, un 50% cree poseer las competencias necesarias para realizar su trabajo, 20%
regular, 20% poco y un 10% no. Asimismo, un 40% considera que no necesitab capacitacion
en alguna area dentro de su puesto de trabajo.

A un 50% le gusta su trabajo, 30% regular y al resto poco. En cuanto a la flexibilidad en el
trabajo para llegar a la meta indica un 50% que si lo tiene, 40% mas 0 menos y uno no.
Programas de capacitacion un 60% indica que no existen, 20% regular y otro 20% muy poco.
En cuanto a la remuneracién se encontrd que un 40% esta satisfecho, 30% regular, y otro 30%

no lo esta.

e Trabajo en equipo:
Las relaciones interpersonales son cordiales y abiertas indicaron un 40% que si entre sus
compafieros de la unidad, sin embargo con el resto de la institucion sefialaron un 30% . Entre
30% y 20% regular, 20% un poco Yy entre 30% y 10% piensan que no son relaciones cordiales y
abiertas.
Un 40% sefiala que hay mala distribucion de tareas a cada puesto, 50% que es regular y un 10%

que se da muy poco.
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Otro aspecto importante es que la mitad (50%) opina que la falta de conocimiento en otras areas
de trabajo han incidido en gran parte; en quedar mal con los clientes que atienden.  Un 30%

dicen que algunas veces y un 20% indica que si lo han hecho quedar mal.

Un 30% opina que si recibe la informacion para desarrollar bien su trabajo, 60% informé que
mas 0 menos y un 10% opina que no recibe informacién. Por otro lado, un 70% indica que no

logra recibir del todo la informacidn oportunamente, 20% dice que si y un 10% que muy poco.

Consideran en un 50% que mas o menos se logra realizar el trabajo dentro de su unidad
éxitosamente. Un 40% dice que un poco y solo un 10% menciona que Ssi.

e Comunicacion:
Se considera que la comunicacion se da en un nivel medio ya que no hay conocimiento pleno de
aspectos basicos que todo colaborador debe saber tales como: la estructura, mision, vision,
valores que es de suma importancia. ~ Segun las encuestas un 40% indican que la comunicacién
es mas 0 menos, 20% piensa que no hay, 20% dice que si y otro 20% considera que hay un

poCo.

La debilidad que se percibe en la comunicacion dentro del personal de la entidad HR; se
confirma cuando un 50% de los encuestados indican que por falta de conocimiento, empleados

de otras areas han afectado la atencidn de sus clientes.

Otra medicidn en la que sale bastante bajo el nivel de comunicacion es la respuesta obtenida en la
interrogante:  Existe comunicacion como apoyo dentro de la organizacion? A lo cual solo un

10% dijo que si y el 90% restante esta entre regular y poco.
o Relaciones con el jefe y sus comparieros:

La relacién de los comparfieros y el jefe segun los resultados; en términos generales se percibe

asi: Un 40% perciben confianza y apoyo, el resto indicd que de regular a poco. Por otro
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lado, un 20% sefialé que se siente bien de trabajar con su jefe; mientras que el 50% poco, 20%

regular y un 10% no se siente bien.

En relacion a la retroalimentacion que necesitan los colaboradores, segun los resultados solo un

10% indico que si la recibia, el resto respondio que regular y muy poco. Un 10% dijo que no.

Se pregunto si la retroalimentacion que recibian era positiva y oportuna y sefialaron que: un
10% estaba satisfecho, el resto indic6 que mas o menos (65% promedio) y muy poco (10%

promedio) y un 15% estaba totalmente insatisfecho.

Un 15% piensa que su jefe es justo, flexible y que valora su esfuerzo. Un 40% regular, 30% poco

y un 15% que no esta de acuerdo.

e Planes de carrera y desarrollo:
En relacion al desarrollo de una carrera de los colaboradores dentro de la institucion la perciben
como muy negativa a nivel general. Para el efecto, se les pregunto si la Gerencia se interesaba

por su futuro profesional y un 70% indicé que no, 10% regular y 20% muy poco.

Un 60% considera que no se considera la trayectoria de los empleados para ser promovido, 20%

regular y 20% que no.

Se pregunto si las promociones eran en base a los méritos del personal,  pero sélo un 10%

respondio que si.  El resto fue 10% regular, 40% muy poco y 40% no.

Considerando la baja percepcion que hay sobre el interés de la entidad hacia sus colaboradores,
es normal que el compromiso que muestran sea indiferente.  Un 30% indico que si se siente
comprometido por alcanzar la meta, 60% mas o menos y un 10% que no.  Se presume que el
compromiso para algunos; estd en funcion a la comision que reciben por alcanzar la meta

establecida.
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Sobre la satisfaccion de su trabajo, un 40% indic6 que si, 50% mas o menos y un 10% si.

e Ambiente fisico:

Un 30% respondio que esta de acuerdo con el equipo y herramientas disponibles para desarrollar

su trabajo. 40% mas o0 menos, 30% un poco.

e Servicio al cliente:

En un 40% se logran apoyar entre si para atender a sus clientes, otro 40% sefialan que més o

menos y un 20% dice que muy poco.

Un 40% sefialan que si consideran que sus compafieros necesitan capacitacion para ofrecer un

mejor servicio en general. 50% dice que mas o menos. 10% dice que no necesitan.
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Capitulo 5

Conclusiones:

En este estudio, los resultados obtenidos a través del instrumento aplicado en esta investigacion,
evidencia que existen determinadas areas que requieren mayor atencion que otras, no obstante

todas mostraron alguna debilidad, razon que justifica la propuesta de acciones correctivas.

a) De los resultados obtenidos de los diez (10) colaboradores del area seleccionada de la
Entidad; se detect6 que el ambiente laboral tiene factores débiles que inciden en el Clima
Organizacional que deben corregirse para que los empleados tengan un mejor desempefio

en sus actividades diarias.

b) La percepcion de los colaboradores hacia la Entidad refleja: apatia, desvinculacion,
regular compromiso para cumplir los objetivos organizacionales, baja identificacion con
la entidad, poca motivacion, debilidad en la comunicacién, bajo compromiso en ofrecer

un buen servicio al cliente y conformismo.

c) Se percibe un ambiente poco estimulante para los colaboradores; considerando que éstos
indican que no se les considera para las promociones, que hay poca capacitacion, no hay
evaluaciones formales y permanentes que retroalimenten su desempefio. Estas

afirmaciones obedecen a los resultados obtenidos de las encuestas realizadas.

e) En cuanto a programas de motivacion y capacitacion indican en su mayoria (70%) que no
existen y el resto opina que hay un poco de capacitaciones eventuales dentro de la entidad.

Esto influye en la percepcidn que tienen los empleados respecto a su futuro incierto dentro
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f)

de la entidad; ya que no hay inversion en su capital humano porque consideran que a la
Gerencia no le interesa su desarrollo profesional.

Las personas encuestadas en su mayoria ( casi 90%) indicé que no se evalla ni
retroalimenta su trabajo.  Se percibe que ésta no es una practica que se realiza dentro de
la organizacion. El departamento de Recursos Humanos dentro de sus principales
funciones esta el seleccionar en forma eficiente al personal, el capacitarlo, evaluarlo y
desarrollar competencias que ayuden a mejorar cada dia el desempefio y actitud de los
colaboradores.
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Capitulo 6

f‘
6.1. Propuesta de mejora
Planes de Accion para elevar el nivel del Clima Organizacional

Considerando los resultados obtenidos en el presente trabajo, se desarrolld una propuesta de
mejora con la que se espera que el clima laboral u organizacional se fortalezca en forma positiva

para la unidad sujeto de estudio y se expanda al resto de la entidad.

Dentro de la propuesta se incluye:

1. Plan de accion (para areas que resultaron débiles) en factores que inciden en alcanzar
un Clima Organizacional o Laboral méas positivo para la entidad.
2. Costos de los programas de capacitacion y motivacion para los colaboradores del area

seleccionada.

6.2 Justificacion:

Son muchos los beneficios que se pueden generar a raiz de un estudio de este tipo.
Evidentemente, la medicion del clima laboral es una herramienta en la gestion del talento humano
que proveera de la informacion acerca de las debilidades y fortalezas de la organizacién, con

el objetivo principal de mejorar el clima actual.

Duran (2005), en su articulo “Mejores empresas para trabajar” la importancia del clima
organizacional en el éxito de las empresas; menciona como el clima organizacional es evaluado
para determinar si la empresa es un buen empleador.  Indica que “las mejores empresas donde

trabajar, son también mejores empresas en donde invertir”, en atencion a que son casi el doble
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mas rentables que el resto de las compaiiias. Concluye diciendo que “La alegria se contagia y

es una buena inversiéon”.

Tomando en cuenta que es necesario lograr un buen ambiente laboral, se presenta la propuesta
con programas de accion que se espera mejoren el clima organizacional de la entidad evaluada.
Asimismo, se pretende que estos programas resuelvan las dificultades evidenciadas después de
realizar la medicion del clima y sean una eficaz herramienta para fortalecer el ambiente en forma

positiva dentro de la organizacion.

6.3 Objetivos:

6.3.1. Objetivo general

Proporcionar a la entidad herramientas necesarias para mejorar el clima organizacional, de
acuerdo a la evaluacién realizada.

6.3.2. Objetivos especificos

Realizar un analisis FODA por area para mejorar el clima organizacional.

Proponer actividades que se conviertan en programas a largo plazo y puedan ser
evaluados sus beneficios.

v' Elevar la ponderacién obtenida en las areas que salieron débiles para obtener un buen
clima organizacional.

AN

“No basta saber, se debe también aplicar.

No es suficiente querer, se debe también hacer”

Johann Wolfgang Goethe.
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6.4 Planes de Accidn

6.4.1. Plan de Accion para Reconocimiento y logro de objetivos

OBJETIVO | Reforzar la identificacion del colaborador con la entidad, a través del
reconocimiento de logros individuales y en equipo. De esta forma se espera
sea un estimulo continuo.

QUE cOMO CUANDO QUIEN RECURSOS COSTO

Reuniones *Reuniones que | 1°y 15 de cada Oficina, areas

quincenales para sean de 35 mes Entre Jefe y asignadas para

evaluar logros y minutos a 60 colaboradores. reuniones,

debilidades minutos maximo rotafolio,

*Agenda con pizarra, PC,
puntos retroproyector
especificos.

Mantener Ofrecer En cualquier Jefe

comunicacion confianza y momento. Colaboradores

abierta con jefe- acercamiento a

colaborador los

colaboradores

Establecimiento Fijar plazo para Colaboradores

de metas cada meta para Jefe

individuales y en evaluar su Gerente de area

equipo alcance

Establecer -objetivos En forma Todos los Agenda

objetivos medibles | institucionales quincenal, colaboradores

- Actitud mensual,
(puntualidad) semestral
Establecer metas En reuniones Q.200 x
en capacitacion, establecer metas persona
profesionalizacion, | y planificarlas Jefe (1) (desarrollo
desarrollo de posterior al Coordinador (1) competen-
competencias visto bueno de Colaboradores cias.)
Gerencia. %) Cursos 3
veces al afio
X persona

De acuerdo a Chuy (2003) el ambiente de trabajo afecta el desempefio del empleado influenciado por el
reconocimiento de logros individuales por parte de los superiores. Chuy concuerda con Palomino en 2001, quien
indica como el hacer sentir al empleado parte del éxito de la empresa hard que el entorno laboral sea de un mejor
nivel. Debe considerarse el hecho de que el reconocimiento de logros del empleado forma parte del aspecto
motivacional que idealmente todo jefe debe generar y mantener en sus colaboradores. De acuerdo a la piramide de
necesidades de Maslow, mencionado por Molina (2002) el reconocimiento se sitla en la segunda escala antes de la
autorrealizacion, por lo que a todo nivel debe observarse este aspecto.
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6.4.2. Plan de Accién para Motivacion en el puesto

Mejorar y mantener un nivel elevado de motivacion a nivel individual

OBJETIVO: que se contagie en el ambiente laboral en forma general y positiva.
QUE coOmMO CUANDO QUIEN RECURSOS | COSTO
Q500.00 por
Revisar plan de Proponer a la Al iniciar el Recursos Salas de nacimiento
prestaciones Gerencia y Recursos programa Humanos, reuniones c/hijo.
laborales (beneficios) | Humanos la sugerido. Con | jefes, Q1,000.00 por
que contempla implementacion periodo Gerentes de matrimonio
tiempo cada area Q200.00 bono
estipulado por logro
Académico
Reconocer logros Desayuno/ cena Trimestral Gerencia, Carteles, Q.150. x
individuales y de premiando logro (sin | por logro o jefe Correo persona (cena o
equipo interrumpir horario) | meta electronico desayuno)
alcanzada
Lluvia de ideas para | Tomar en cuenta a Mensual Jefe Carteles, Q. 100.
motivar su los colaboradores Colaborado- | pizarra Mensuales
participacion y para alcanzar metas res PC
desempefio tanto Café, pan
organizacionales

como personales

Revision de
descripcion de
puestos

e También se puede evaluar la posibilidad de incluir un seguro colectivo, como el de salud

(vista o dental) o algin beneficio en obtener un buen precio el seguro de vehiculos y de

salud por ser en forma corporativa.
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6.4.3. Plan de Accion para Trabajo en equipo

OBJETIVO Fortalecer la cultura de trabajo en equipo actual en la entidad, haciendo que las
tareas sean realizadas de manera eficiente y eficaz; evitando conflictos que
obstaculicen el desempefio individual y de la organizacion.

QUE comMo CUANDO QUIEN RECURSOS COSTO
Fortalecer Actividades que se | C/2 meses. Jefe y Humanos, correos
identificacion con | refuerce vision, Pequefias reunio- colaboradores electrénicos.
entidad. mision, valores nes de 15 mm. organizara
reuniones
Fortalecer Actividades de * Intecap Humano 1°. afio Q150.00
. e, - . 1° Afio ¢/4 meses. L
identificacion con | trabajo en equipo * Otras institucio- | Infraestructura clu

equipo de trabajo

fuera de la entidad

2°. Afo ¢/ 6 meses

nes, cursos para
fortalecer trabajo

Lugares al aire
libre

2°. afio Q.200.00
clu

en equipo

Cambiar de lugar a | Sugiere cada dos Jefe daréd Humano
Rotar al personal los colaboradores. | (2) meses. seguimiento

Podria rotarse de

puestos en algunos

Casos.
Capacitar a los Capacitaciones Cada 4 meses Recursos Humano Q.200 c/jefe
lideres dentro o fuera de Cada 6 meses Humanos , Intecap | |nfraestructura Q75.00

la entidad. U otros. Material c/colaborador
Organizar *Crear dia de la % afio Recursos Huma- Humano Q.
actividades familia nos. Financiero
recreativas *Convivio parala | Fin de afio Jefes

familia (hijos, colaboradores

esposa/esposo) . .

*Colebracit Aniversario de

C_e € rat_:lon entidad..

aniversario de

institucion

*Festejo C/mes~hafcert _ Q.150.00 pastel

cumpleafieros del pequeno festejo Q.50.00 bebidas

(pastel)

mes.
Crear actividades Con apoyo de Al inicio, Y2 0 Recursos Humano Q10,000.00
con proveedores, final del afio. Humanos, Financiero
responsabilidad puede crearse colaboradores,
social algun beneficio clientes,

para orfanatos, o proveedores

casas de salud, etc
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6.4.4. Plan de Accion para Comunicacion

OBJETIVO | Lograry mantener de forma dptima los canales de comunicacion para que
el empleado esté enterado de las actividades que la entidad esta
realizando.

QUE comMo CUANDO QUIEN RECURSOS COSTO

Revisar canales de | A través de Lo antes posible Jefe, Gerente, Humanos,

comunicacion RRHH, en RRHH tecnoldgico

existentes sistemas, etc

De no existir RRHH sea el que Jefe Humano

canales de canalice, y para Lo antes posible | G046 Infraestructura

comunicacion, iniciar se empiece RRHH

Crear politicas en area T

para que siempre investigada.

fluya la

comunicacion

Supervision de Al inicio asignar Desde inicio de | porogn, asignada | Tecnoldgico

actualizacion de persona del &rea F‘ . en la unidad al Humano

informacion para supervision implementacion | jnicio y posterior

(bodas, nacimiento | en medios escritos al menos se sugiere

de hijos, (correos, sitio c/semana. centralice RRHH

fallecimientos, virtual)

bajas del personal)

Material para

Crear buzon de Lugar que esté el o Persona asignada | hacer buzon (caja,

sugerencias o sitio | buzén a la vista de Desde inicio papel)

virtual. todos Aplicacién IT

Otra opci6n Colocarse en lugar | © esde inicio Persona asignada | material Q.400.00

econdmica es
cartel de corcho o
pizarra

visible para todos

Al mantener informado al empleado de los cambios, mejoras y proyectos de la organizacion,
fomentara su participacion y evitara que se forme una resistencia ante los cambios. De igual
forma, puede lograrse un aprendizaje a traves de las experiencias de otros colaboradores.
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6.4.5. Plan de Accion para Relacion con el jefe inmediato

OBJETIVO

Crear ambiente de armonia entre la relacion de jefe y colaborador,
asimismo lograr que el colaborador inspire confianza para que sea
delegadas las tareas afines a su puesto.

QUE cOMO CUANDO QUlEN RECURSOS COSTO
Fortalecer la
relacion de A través de Lo antes posible | Jefe, Humanos,
niveles reuniones. colaborador infraestructura
jerarquicos y
colaboradores en
base a la
confianza
Capacitar a Humano
niveles A través de Cada 4 Jefe Infraestructura Q350.00
s erdraui L ada 4 meses
]crar}cll.ulcos sobre | seminarios (local Coordinador Financiero c/u
couching 0 externo) 2 personas
Capacitar a A través de Cada 4 Jefe Humano Q250.00

. . ada 4 meses
niveles seminarios (local Coordinador Infraestructura c/u
jerarquicos sobre | o externo) Financicro 2 personas
Cmpowcrmcnt
Delegar Dentro de las Diariamente, Jefe Humano

equenas tareas actividades semanal,
peq que 1 , colaborador Infraestructura
y proyectos en se realizan dia a mensue.l ’ segun
los dia, asignar a se planifique
colaboradores colaborador. evento o

proyecto.
En la resolucion En pequenas Antes y durante efe Humano
P 1 d
. el momento de

de problemas reuniones dentro ¢ | Colaborador Infraestructura
considerar de la oficina presentarse los
opinion de prob/lerrllas u
colaboradores. obstaculos
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6.4.6. Plan de Accion para Planes de carreray desarrollo

OBJETIVO

Fortalecer el C.O. a través de implementacion de planes de carrera
considerando los planes de la entidad.

QUE coOMO CUANDO QUIEN RECURSOS COSTO
Revisar A través de Al inicio de Jefe, Humanos,
competencias y reuniones. implementacién | colaborador infraestructura
desempeno del RRHH Tecnologico
personal
Evaluar en forma | Se sugiere aplicar Evaluar en forma Jefe Humano Costo x
. y trimestral o <
consistente al evaluacion 360 Supervisor Material evaluacion,
ersonal semestral
P Financiero
Retroalimentar
Al personal Reunirse con Después de Jefe Humano
. / lead aplicar . .
posterior a c/empleado . Supervisor Material
evaluacion revisando evaluacion.
Colaboradores Financiero
resultados
Crear beneficio | *Considerar en | Al coMP roba.r Jefe, Humano
para el personal | promociones logros obtenidos RRHH Material
que actualice y 1° al 1 y competencias
. al persona ;
aoresue valor a .P desarrolladas. Gerente de drea
8reg que siga ) Colaboradores
sus desarrollandose
. ] Al darse la
conocimientos en sus estudios.
;o oportunidad de
(académicos) *A
poyar con plaza vacante.
horario por
estudios Consideracion
en horario por
actualizacion
de
conocimientos
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PRESUPUESTO ANNUAL

®
?5 -g 28 g <
8 3] o S 2
© © © e © c
: o| 8 gl £ o
Area reconocimiento y logro de
1|objetivos
Capacitaciones para desarrollo
de competencias 200 3 600 11 6600
2|Area Motivacion en el puesto
Por nacimiento bebe 500 1 500 2 1000
Por matrimonio 1000 1 1000 3 3000
Por logro académico 200 1 200 4 800
Por alcance de metas 150 4 600 11 6600
Reuniones ideas de mejoras (1) 100 12 1200 1200
12,600.00
3|Area de Trabajo en equipo
Fortalecer identificacion equipo
de trabajo (internas) 150 3 450 11 4950
Fortalecer identificacion equipo
de trabajo (externas) 200 2 400 11 4400
Curso para lideres (jefe) 200 3 600 1 600
Curso para lideres (operativos) 75 2 150 10 1500
Responsabilidad social 10000
Actividad recreativa (pastel) 150 15 2250 2250
Bebidas 50 15 750 750
24,450.00
4|Area de Trabajo en equipo
Materiales a utilizar 400
5|Area Relacion con jefe
Capacitacion couching 350 3 1050 2 2100
Capacitacion empowerment 250 3 750 2 1500
3,600.00
47,250.00

6.5. Elaboracion propia/ 2013
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6.6.

b)

d)

Recomendaciones

Considerar la implementacion inmediata de la propuesta que se plantea para corregir los
factores negativos que evidenciaron las respuestas de las encuestas; ya que se espera que
una persona tenga un mejor desempefio al sentirse bien consigo mismay con lo que gira a

su alrededor (clima o ambiente).

Establecer o recalcar reglas, manuales de procedimientos que definan tareas bien
definidas y claras para cada trabajador. La gerencia y el jefe de area deben proponer
mayor entrega de poder, confianza y responsabilidad a los subordinados
(empoderamiento). Y mejorar canales de comunicacion que mantengan actualizado al

personal (incluye plan de accién)

Considerando que hay debilidad para estimular y capacitar al personal, se elabor6 planes
de accion en diferentes areas que tienen por objetivo modificar la actitud de los
colaboradores haciéndolos mas participativos, involucrados e identificados con la

institucion.

Dentro del plan de accion del area de Identificacidn en equipo, se incluyo la actividad que
se sugiere por parte de toda la entidad bancaria crear algin beneficio para apoyar centros
sociales como orfanatos, hospitales, casas de salud, asilos, etc; como responsabilidad
social ante el pais. = Ademas de tener un impacto social, se obtendria una proyeccién
mercadoldgica dando a conocer la entidad HR y un involucramiento del personal

haciendolo participe al igual que algunos proveedores de los mismos.
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1.- Antecedentes de la Investigacion

Anexo 1

SINTOMAS CAUSAS PRONOSTICO CONTROL AL
PRONOSTICO
= No hay indicadores Falta de conocimiento del Perder participaciéon de Realizar una evaluacién al

funcionales e individuales
gue permitan una correcta
evaluacion del personal.
Falta de proactividad(cond)
Baja productividad en el
desempefio de sus funciones
Deficiencia en atencién al
cliente

Impuntualidad (condu)

Falta de respeto a las
autoridades y entre sus
compaiieros (cond)

Apatia (cond)

Falta de sentido de
propiedad —ownership
(cond)

Falta de actualizacion vy
divulgacién de manual de
procedimientos.
Deficiencias en los procesos
de reclutamiento y seleccién
Falta de definicion de
necesidades/ programas de
capacitacion.

presupuesto
Desconocimiento de metas
general y particular
Deficiencia en la evaluacion
del desempefio.

Falta de reglamento interno
del personal

Inexistencia de medidas que
premien o penalicen por
incumplimiento de normas y
procedimientos

No hay compromiso entre los
colaboradores

Debilidad en la cultura
organizacional

Debilidad en estrategias por
parte de Recursos Humanos y
la  Gerencia del Area
evaluada.

Falta de controles en
procedimientos internos

Falta de normas %
procedimientos.

Falta de programas de
capacitacion

mercado.

Perder cartera de clientes
por debilidad en su
servicio

Debilidad en atraer
nuevos clientes

Lento crecimiento en
rentabilidad
correspondiente a dicha
area.

Cambio de personal por
debilidad en alcanzar
metas

Personal poco capacitado
para lograr mejoras
Auditorias externas que
determinen las
debilidades en la
eficiencia de resultados
Errores que afecten a la
imagen

Errores que afecten
rentabilidad de la
Institucién

Falta de competitividad.

personal para determinar sus
competencias y habilidades.
Reubicar al personal segun
resultados de la evaluacion
Establecer controles internos
del personal

Revisar la existencia vy
actualidad de manuales de
normas y procedimientos
que agilicen el desempefio
Revisar la existencia de un
plan estratégico para el
alcance de metas

Establecer incentivos,
ascensos al personal que
cumpla metas en general. Y
penalizaciones por
incumplimiento.
Evaluaciones constantes del
desempefio
Promover
continuo
Dar a conocer la estructura
para definir la autoridad y
responsabilidad del personal

mejoramiento

Fuente:

Realizado en base a entrevista con un colaborador de la Unidad de Divisas; previo a desarrollar el estudio.
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Anexo 2

=
=
5
=2
=
=

CUESTIONARIO

Objetivo: Establecer el Clima Organizacional que actualmente se percibe en la Unidad
de trabajo (muestra elegida).

El presente cuestionario se ha elaborado con fines académicos, para encontrar areas de
oportunidad que permitan mejorar el clima de trabajo en la organizacion.

Recuerde que las respuestas son opiniones basadas en SU experiencia de trabajo, por lo
tanto no hay respuestas correctas ni incorrectas. Ademas se estd evaluando a la
Institucion en general y no a alguien en particular.

Instrucciones:

Lea cuidadosamente cada uno de los enunciados y marque con una equis (X) la respuesta
que mejor describa tu opinion.

La escala utilizada es del 1 (totalmente de acuerdo) al 4 (totalmente en desacuerdo).
Tiene la opcion de elegir NA (no aplica) en los casos que asi lo considere. El rango de
respuestas va de totalmente de acuerdo a totalmente en desacuerdo.

SOBRE SU TRABAJO

1. Tiene definidas y delimitadas claramente las funciones de su puesto?
TA: 1 2 3 4 TD NA

2. La organizacion cuenta con programas de motivacion (platicas, cursos, incentivos
salariales) para incrementar su productividad laboral.

TA: 1 2 3 4 TD NA
3. Le gusta su puesto de trabajo?

TA: 1 2 3 4 TD NA
4. Tiene las competencias que el puesto requiere

TA: 1 2 3 4 TD NA
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5. Tiene la flexibilidad de cémo hacer su trabajo siempre y cuando llegue a los mejores
Resultados?

TA: 1 2 3 4 TD NA
6. La organizacion cuenta con un programa de capacitacion adecuado a las necesidades
actuales de los colaboradores?
TA: 1 2 3 4 TD NA

7. Dadas sus funciones; considera que es justa la remuneracion econdémica y los beneficios
(capacitacion, prestaciones) que recibe?

TA: 1 2 3 4 TD NA

8. Considera que necesita capacitacion en alguna de las areas dentro de su puesto de
trabajo?

TA: 1 2 3 4 TD NA

SOBRE LAS CONDICIONES DE TRABAJO.

9. Tiene conocimiento sobre la estructura, mision, vision y valores de la organizacion?
TA: 1 2 3 4 TD NA

10. Cuenta con el equipo o herramientas necesarias para ejecutar bien su trabajo?
TA: 1 2 3 4 TD NA

11. Existen bases de datos en su departamento que facilitan el desarrollo de su trabajo?
TA: 1 2 3 4 TD NA

12. Considera que hay un alto indice de rotacién del personal en la organizacion?

TA: 1 2 3 4 TD NA

SOBRE LAS RELACIONES INTERPERSONALES Y DE TRABAJO

13. Las relaciones interpersonales son cordiales y abiertas:

a) Entre los miembros de su equipo de trabajo o departamento
TA: 1 2 3 4 TD NA
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b) Entre los miembros de su organizacion
TA: 1 2 3 4 TD

14. Conoce las responsabilidades y funciones de:
a) Sus comparieros de trabajo en su area o unidad

TA: 1 2 3 4 TD
b) Su jefe
TA: 1 2 3 4 TD
c) Del personal de otras &reas o departamentos

TA: 1 2 3 4 TD

NA

NA

NA

NA

15. Considera que la falta de conocimiento sobre las funciones del personal de algin
departamento ha provocado quedar mal con los clientes.

TA: 1 2 3 4 TD

NA

16. Considera que existe mala distribucion en la asignacion de tareas a cada puesto de

trabajo?

TA: 1 2 3 4 TD

NA

17. Recibe la informacidn que necesita para realizar su trabajo?

TA: 1 2 3 4 TD

NA

18. Recibe “en forma oportuna” la informacion que requiere para realizar su trabajo?

TA: 1 2 3 4 TD

NA

19. En su area de trabajo, se realiza trabajo en equipo exitosamente.

TA: 1 2 3 4 TD

NA

20. Sus compafieros y usted saben quién es su cliente final

TA: 1 2 3 4 TD

NA

21. Sus comparieros y usted se apoyan para servir a los clientes?

TA: 1 2 3 4 TD
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22

. Considera que sus comparieros deban recibir capacitacion en ciertas areas
Importantes para el mejor desarrollo de su trabajo?

TA: 1 2 3 4 TD NA

SOBRE LIDERAZGO

23

24.

25.

26.

217.

28.

29

30

31

. Su jefe solicita sus ideas y propuestas para mejorar el trabajo?
TA: 1 2 3 4 TD NA
Su jefe lo apoya utilizando sus ideas o0 propuestas para mejorar su trabajo?
TA: 1 2 3 4 TD NA
Se siente satisfecho con la forma de trabajar de su jefe?
TA: 1 2 3 4 TD NA
Siente confianza con su jefe?
TA: 1 2 3 4 TD NA
Su jefe lo orienta y le apoya para cumplir con su trabajo?
TA: 1 2 3 4 TD NA
Su jefe comunica efectivamente las politicas y forma de trabajo de su area?
TA: 1 2 3 4 TD NA
. Su jefe y usted evalUan las expectativas sobre su desempefio.
TA: 1 2 3 4 TD NA
. Su jefe le da retroalimentacion de su desempefio?
TA: 1 2 3 4 TD NA

. La retroalimentacion sobre su desempefio incluye tanto aspectos positivos como
Negativos?

TA: 1 2 3 4 TD NA
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32. La retroalimentacion sobre su desemperfio es constructiva y le ayuda a mejorar?
TA: 1 2 3 4 TD NA
33. La retroalimentacion sobre su desemperfio es oportuna?
TA: 1 2 3 4 TD NA
34. El instrumento de medicién utilizado proporciona conclusiones justas sobre el
desempefio de la persona?

TA: 1 2 3 4 TD NA

35. Su jefe le hace saber que valora su esfuerzo y aportacion en su trabajo, adn
Cuando por causas ajenas no se alcance el objetivo deseado.

TA: 1 2 3 4 TD NA
36. Considera que su jefe es flexible y justo ante las peticiones o apoyo que solicita?

TA: 1 2 3 4 TD NA

SOBRE LA ORGANIZACION

37. Los eventos de convivencia cumplen con el objetivo de lograr el acercamiento y
convivencia entre personal de la empresa.

TA: 1 2 3 4 TD NA

38. La Gerencia se interesa por su futuro profesional al definir canales de desarrollo
Para usted y el resto del personal (capacitacion, plan de carrera, etc.)

TA: 1 2 3 4 TD NA

39. Dentro de la Gerencia se reconoce la trayectoria del personal de su departamento
para ser promovidos?

TA: 1 2 3 4 TD NA

40. Las promociones 0 ascensos se dan a quien se las merece de acuerdo a sus
capacidades?

TA: 1 2 3 4 TD NA
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41. Cuando hay una plaza vacante, primero se busca dentro de la misma organizacion
al posible candidato?

TA: 1 2 3 4 TD NA

42. Usted renunciaria a su organizacion si le ofrecieran un trabajo parecido con sueldo y
beneficios similares en otra empresa?

TA: 1 2 3 4 TD NA

43. Las metas organizacionales se establecen entre el grupo de trabajo al que impactan

y sus Gerentes?

TA: 1 2 3 4 TD NA

44. Las metas establecidas en su area de trabajo constituyen un incentivo alcanzable?
TA: 1 2 3 4 TD NA

45. Se siente comprometido para alcanzar las metas establecidas para cada periodo?
TA: 1 2 3 4 TD NA

46. La Gerencia manifiesta sus objetivos que van acorde a su mision y vision?
TA: 1 2 3 4 TD NA

47. Existe comunicacion que apoya el logro de los objetivos de la organizacién?

TA: 1 2 3 4 TD NA

48. Existe reconocimiento de gerencia para el personal por sus esfuerzos y aportaciones
al logro de los objetivos y metas de la organizacion?

TA: 1 2 3 4 TD NA

EN GENERAL

49. Sale del trabajo sintiéndose satisfecho de lo que ha realizado?
TA: 1 2 3 4 TD NA

50. Su area de trabajo, cuenta con las condiciones necesarias para desarrollar sus
funciones asignadas?

TA: 1 2 3 4 TD NA
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Si usted fuera Gerente, ¢qué haria para mejorar el desempefio de la organizacion?

Algun otro comentario que quisiera compartir:

iiMuchas gracias por su apoyo y su valiosa cooperacion, todos sus comentarios seran
tomados en cuenta!!

75



